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بميك اختيارك الأول .. لإ دارة أفضل 





ظائف المنظمة 
وعلافتها بوظائف المدير 





المنشودة إلا عن طريق تنسيق ا Pere‏ الجموعة التى ا أو يشرف 
على إدارتها. ولا شك أن هذا العمل ختاج إلى إستخدام مبادىء معينة 
ختلف ماما عن تلك المبادىء والأصول التى يعتمد عليها المهندس أو 
المحاسب فى أعماله. 


ولكى نصل إلى تقسيم منطقى للمبادىء والأصول العلمية الإدارية 
فسوف نموم بدراسة مكيل وظائف المدير ومراحل العملية الإدارية التى 
تنحصرفى التخطيط والتنظيم والتوجيه والرقابة. 





دراسات الوصف الوظيقي ١‏ 


بميك اختيارك الأول .. إردارة أفضل 





أولا : وظائف المدير 


بمكن أن يقال عموما بأنه لا يوجد إتفاق عام من الكتاب فى إدارة 
الأغمال بالنسبة للوظائف الإدارية. ولكن بصفة عامة جد أن وظائف المدير 


الأكثر قبولا وأهمية هى التى تنحصر فى التخطيط والتنظيم والتوجيه 
والرقابة. 
وفيما يلى عرض سريع لهذه الوظائف الإدارية : 







أ الوظيفة الإدارية ال 
الأهداف المنظمة وسياس 










ب - توجيه الإهتمام هو أهداف المشروع التى تعتبر أهدافا لجميع أوجه 


النشاط. 

ج - يعتبر التخطيط نوعا من الإقتصاد. إذ أنه بإتباع الطرريقة السليمة 
المناسبة للظروف المحيطة. فإنه بمكن فيض التكاليف إلى أقل حد 
مكن ومح والإسراف وحسن إستخدام الموارد. 


التخطيط أساسه الدراسة والتنبؤ وإ اذ القرارات المؤثرة على 
مستقبل المشروع وخديد خط السير بالنسبة لأجهزة العمل بشكل 
منسق لتحقيق الأهداف المطلوبة. 


دراسات الوطف الوظيق 





بميك اختيارك الأول .. لإدارة أفضل 





ولا شك أن التخطيط - كعمل إدارى - يتعلق بالمستقبل وما سيتم 
داخل ا لمنظمة أو متعلقا بشئونه. وغالبا ما جد أن التخطيط نتيجته إِجاه 


جديد أو سياسة جديدة أو إجراء أو نظام جديد تترتب عليه آثار معينة 
للمنظمة مايعنى أن التخطيط غالبا ما تكون نتيجته التغسيير فى 
السياسات أو نظم العمل أو الإجراءات بغرض الوصول إلى الهدف بأفضل 
الوسائل وأقل التكاليف. وجب على الإدإرة أن تنتبه إلى مقاومة العاملين 





على أصول ومبادىء علميه حتى يكون تنظيما جيدا. 


التوجيه 


أوجه النشاط المتعلقة بإرشاد المرؤوسين والإشراف عليهم 


أثناء العمل وتنفيذهم للأوامر الإدارية والسياسات المختلفة. 





دراسات الوصف الوظطيفة ش ۲ 


بميك اختيارك الأول .. لإدارة أفضل 





فمن واجب المدير خريك الشعور المخاص بإحترام أهداف المنشأة 
وسياستها ونظم وقواعد العمل لدى المروؤسين. وعلى المرؤوسين أن يفهموا 
5 55000 رؤسائهم - الهيكل التنظيمى. والعلاقات الداخلية بين الأضراد 
والإدارات والأقسام المختلفة فى المنشأة. 


ومن صميم عمل المدير - من هذه الوظيفة - تنمية القدرة والرغبة 





من الغير وينمى فيهم روح ١‏ على توجيه الآخرين. وعموما 
تقتضى هذه الوظيفية” أن د ا 


وهذه الوظيفة تتطلب من المدير: 


ا - وضع معايير الأداء. 
ب - التنفيذ الفعلى. 
ج - خديد الإخرافات عن المعايير الموضوعة وخديد المسئولين عنها. 


د - إخاذ الإجراءات التصحيحية بالشكل الذى يعمل على إستمرار خقيق 
أهداف المنشأة بأفضل الوسائل وأقل التكاليف. 





دراسات الوصف الوظيفة 


بميك اختيارك الأول .. لإ دارة أفضل 
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نايا : وظائف الملظمة 


بشكل عام بمكن جميع مجموعات النشاط المختلفة فى المشروعات 
(من نشاط إدارى وفنى) فى وظائف وإدارات متنوعة خقيقا لمبداً التخصص ٠‏ 


وتقسيم العمل. 
٠‏ ومن أهم الوزائف (أو الإدارات) فى المشروع مايلى : 
١-وظيفة‏ الإنتاج. : 


؟-وظية ظضيفة ا لتسويق 
™ 


الإدارية. ما يضمن توفير الكفايات البشرية اللازمة لأنواع الوظائف 
المختلفة فى المنشأة وذلك فى جو يسوده التعاون والثقة بين الرؤساء 
والمرؤوسين. 





ومن أهم وظائفها (أو مسئولياتها) مايلى : 
١-إختيار‏ وتعيين العاملين الملائمين للوظائف الحالية ووضع سياسات النقل 
والترقية والإستغناء عن الخدمة والفصل. ‏ 


دراسات الوصف الوظيفة 0 


بميك اختيارك الأول .. لإدارة أفضل 





؟-رئسم سياسات المرتبات والأجور بما يضمن قبولها من جانب العاملين 
وإطمئنانهم وما يضمن إستقرار العمل فى المنظمة. ا 
-مراعاة العامل الإنسانى فى المنظمة وملاحظة رسم السياسات الإدارية 
التى تتصل بالأفراد بشكل يوفر الإستقرار والتعاون وخاصة بين الرؤساء 
والمرؤوسين. | 
؛-الإهتمام بوسائل الإتصال المختلغكة بين المستويات الإدارية المختلفة. 
وذلك لإزالة أى سوء فهخة بين الإلتاي والمرؤوسين مايؤدى لزيادة 


» 







حرصهم على ةم 
ه-القيام بخدمات عامه ت الإجتماعية والصحية وبناء 
المساكن والنوادى والتا يات .... إلخ. 
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بميك اختيارك الأول .. ل دارة أفضل 


حالة عملية 
الشركة العصرية للتجارة والصناعة 


فى منتصف الثمانيننات كانت الشركة العصرية للتجارة والصناعة 
تواجه موجة عداء ار فى بيئة ة الأعما ا نخيطة بها. وإذاء ذلك العداء كان على 
الشركة أن تتخذ قرار 






بلعبة البولنغ. أو لعبة البلياردو . أو محركات الزوارق الصغيرة). 


“«-إستخدام الأموال المتاحة للشركة لتنمية منتجاتها الناشئة. وتقدم 
الحماية للأعمال التقنية (وهى تمثل خو 1٠١‏ من المبيعات). ويدخل فى قائمة 
هذه المنتجات: شبكات التمويه والخداع. ونظم الترشيح والتنقية. 
ولقد إعتبر السيد /أبو بندر (مدير الشركة) أن هذا التقييم من جانب 
مستشارى الأستثمار هو مثابة إهانة ود شخصيين بالنسبة له. وكان يكرر 
دائما "إن مايغضبنى جدا هو أن أستمر حتى الساعة الثالثة بعد الظهر أكتب 





دراسات الوصق الوظيفقي ۷ 


بميك اختيارك الأول لإ دارة أفضل 





أهداف الشركة على أوراقها الصغراء. وأن أعلن محذرا أنه جب علينا أن نركز 
على أعمالنا الحالية. ولا الخاول أن نكون شيئا غير أنفسنا". 

كما شن الأعضاء المخضرمون فى مجلس الإدارة حمله عنيفة ليثبتوا 
أن أخطاء الشركة لا تكمن فى العمليات الإنتاجية بها. بل إن الاساليب 
الإدارية السابق إتباعها هى التى قادت إلى هذه النتائج. 


ولقد قاد السيد/ أبو بندر مجم من التغيرات المثيرة لإقناع مديرى 






ْ عدد الاقسام من ١١‏ 


0 





الإدارية الشركة فتن ٠‏ إلى ۲۳١‏ فردا فقط. ومع ذلك فقد إستقر تدفق 
العمل والتقارير بالشركة رغم أن هناك ۵ مراكز إدارية بالشركة حالت بينه 
وبين اقل مستوى وظيفى وأصبحت القرارات تتخذ - الأن - فى ساعات أو 
أيام بعد أن كانت تستغرق أسابيع وشهور. ويرجع السبب فى ذلك إلى أن 
تقارير مراكز مديرى العموم قد صارت تصل مباشرة إلى رئيس الشركة. 
فعلى سبيل المثال حسين كان أبو أحمد (المسئول عن المصنع ٠٠١‏ 
للشركة) خاجة إلى إجابة سريعة عما إذا كان بمكنه إنفاق مبلغ ٠٠١‏ ألف ريال 
لإنتاج لوحة نتائج آلية للعبة البولنغ لمواجهة ظروف المنافسة. فقد أخطره أبو 





ete met, 05551 


۸ دراسات الوصف الوظيفة 





بميك اختيارك الأول .. لإدارة أفضل 





بندر - فى اليوم النالى - أنه تهت مناقشة الموضوع. وتمت الموافقة. لقد أبدى أبو 
أحمد دهشته لهذه السرعة الكبيرة فى لاذ القرارن والتى لم تكن تتم فى 
السابق. 

إن الغرباء عن الشركة يعرفون قدرة / أبى بندر (الذى قضى ۲1 عاما 
متمرسا فى الشركة وترقى فيها كبائع حتى أصبح رئيسا لها عام 1911م) على 
تنفيذ خطته الأساسية باقل قدر من الإخرافيات فى العمليات التشغيلية. فضلا 
عن إهتمامه بالنواحى المعنوية سيواع خارج الشركة أو من خلال الحفاظ على 






ق الأهداف التى تتراوح 


چ 





الشركة خو ثلاثة أضعاف evene‏ مداه إرتفعت بنحو ۲۷ عام ۱۹۸۶م. 

وما لاشك فيه أن الظروف الإقتصادية المتطورة فى المملكة قد سساعدت 
على ذلك. لكن الأهم هو هذه التطورات التشغيلية المؤثرة سواء فى الإنتاج أو فى 
إدارة المخزون. فقد خققت وفورات ضخمة من إخضاع خطوط الإنتاج الرئيسة 
الثلاثة (موتورات الزوارق الصغيرة. أجهزة قيادة اسفن البحرية. أجزاء القوارب 
البحرية السريعة) خت إدارة واحدة. ما أدى إلى وفر مقداره ۵ مليون ريال بالنسبة 
للتكاليف غير المباشرة. فضلا عن أنه قد أدى إلى فيض بنحو ٠٠١‏ مليون ريال 
فيما يتعلق بنقطة التعادل بالنسبة للمبيعات السنوية. 


دراسات الوصف الوظيفة ۹ 


بميك اختيارك الأول .. لردارة أفضل 





- بإختصار.. لقد أصبح لكل وحدة مديرهاء وقسمها الذى تنسب إليه. 
والمراقب الخاص بهاء ونظرا لأن الأقسام المختلفة بالشركة تشترك فى الإستفادة 
من التسهيلات الإنتاجية بهاء فقد نشأت العديد من مشاجرات التسابق 
للإستفادة من هذه التسهيلات. كما أصبحت الرقابة على العملية الإنتاجية 
رقابة فعالة تمنع أى عامل من إهمال أى جزئية فى عمله لأنه يعرف أنه سيكون 
- حينئذ - حت (رحمة) الرقيب. كما يتم - الآن - توزيع حصص العملية 
الإنتاجية الفردية طبقا لتنبؤات المبيعاث والتى خدهد بصلة القائمين عليها 
الوثيقة بالعملاء. والذين د مسموحا به إذا وافقوا على 







من فريق إدارة مخصص لرعاية | ت الجديدة. ومول من ارصدة الشركة. 
وعلى ذلك فلن بخ ن الى الإختيار بين التضحية بعمولاتهم أو 
E 2 1 ET‏ ا 
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رؤية الخبير لمناقشة الحالة مع التركيز بوجه خاص على مايلى : 
١-بناء‏ على حالة الشركة العصرية. كيف مكنك تعريف الإدارة. 
؟-إذا أخذت وظيفة السيد / أبو بندر ... فما هى أبرز المسئوليات الأساسية 
اة ا 
“هل تعتقد أن المسئول عن الإنتاج فى أى من وحدات الشركة جب أن 
تكون له - عموما - نفس واجبات أبى بندر ؟ علل لما تقول. 


ع Sn REE‏ سح مح AP ARPT‏ موسو وي ا وش ورج مجع ET‏ حي مجعم لون جح EA‏ بن مح ام ttre merges e EERE,‏ اا 


1 دراسات الوصف الوظيفق 


بميك اختيارك الأول .. لإدارة أفظل 





إدارة الأفراد كنظام مفتوح 


هو 37 


مغدم : 


لقد تطور الفكرالإدارى فى السنوات الأخيرة ونتج عن ذلك عدهد من 
النظريات والأفكار ساهمت فى تعميق المفاهيم الإدارية وتسهيل مارستهاء وقد 









كان لكل فترة زمنية - وما م0 روف إاقتصاديه وتكنولوجية 
وإجتماعية. نظريات وأفكيا تلذاتها الحالى بالعلاقة الوثيقة بين 
فروع العلم المختلفة:! المفاهيم والمصطلحات. 
وتتبادل أدوات البحث وال aî‏ ف ON‏ نائج معينة. الأمر الذى 
يثرى هذه الفروع ويسهل و 


وقد أقترضت الإدارة من فاهيم والنظريات. منها نظرية 
TT‏ : وم الطبيعية. وقد القت هذه النظرية 
ران 


يعرف النظام على أنه مجموعة من الأجزاء التى تعمل معا بشكل 
متكامل لتحقيق الهدف. 


وهذا المفهوم يستمد أهميته من أنه : 


وو 


- ينظر إلى التركيب الكلى للمنظمة أو الشركة محل الدراسة. 
- يدرس الأجزاء المكونة لهذا التركيب الكلى ودور كل جزء. 


- يدرس العلاقة بين هذه الأجزاء والتى تمثل علاقة تبادلية متفاعلة 





اددعو و ميعة محيي > N EEE NESRINE‏ 


دراسات الوصف الوظيفق ١١ ٠‏ 





بميك اختيارك الأول .. ردارة أفضل 





س يوضح أن أى تغيير فى أى جزء من هذه الأجزاء يحهدث تة تغييرا بشكل أو آخر 
فى ا الاجزاء | لأخرى ومن ثم فى النظام الكلى. 


أنواعالنظم: 
تنقسم النظم إلى نوعين رئيسيين هما : 
أ النظام المفتوح: 








وهو النظام الذى بينه وين( لشارجية علاقة ته مشترك. 


على النظام إجابيا و 
أى أن التأثير بين الجانبين 
ب النظام المغلق : 


سيطرته على هذه التجرية 8 أن المدخلات التى ل ف جاءت من 
البيئة. والتكنولوجياالتى يوظفها جاءت من البيئة. كما أن مخرجات 
جربته - ستذهب أيضا إلى البيئة وخدث تأثيرها فيها). 


وعموما خد أن كل الأنظمة الإنسانية - وكل شىء حى عموما تعتبني 
أنظمة مفتوحة تتفاعل مع بيئتها فى علاقة مستمرة تتميز بالأخذ والعطاء 
والتأثير والتأثر. 





دراسات الوصف الوظيقي 





بميك اختيارك الأول .. ل دارة أفضل 





مكونات النظام : 


يتكون النظام من عناص ر رئيسية تشكل دورته الحيوية المستمرة 
وهذه العناصر هى: 


أ المدخلات: تعبر عن المفردات التى تأخذها المنظمة من البيئة لخصائص 
معينة وهذه المدخلات عادة ماتكون إنسانية (أفراد) ومادية (المواد الخام 














ب 
ج المخرجكات بعد أن تنتهى الأنشطظة التى تتم فى مرحلة العمليات. 
يخصل النظام على مخرجات معينة ذات مواصفات محددة (سلعة - 


د إسترجاع المعلومات : وتعنى رقابة النظام عن طريق المعلومات التى توضح 

٠‏ مقدار لخاحه أو فشله فى خقيق أهدافه. فعندما تتطابق المخرجات 

مع الأهداف المحددة للنظام فإن النظام يكون قد حقق أهدافه 

بالكامل. وعند الإختلاف يكون النظام قد حقق أهدافه بشكل جزئى, 

أما إذا إختلف تماما عن الهدف فإن النظام يكون قد أخفق فى خقيق 
أهدافه. 





دراسات الوصف الوظيفي 1 


بميك اختيارك الأول .. ل دارة أفضل 





ويفيد إسترجاع المعلومات فى ضرورة إلغناذ إدارة النظام الإجراءات 
اللازمة لتصحيح وضبط المسار وتوجيه النظام الوجهة التى مقكنه من 
خقيق أهدافه. ويكون ذلك بتعديل المدخلات أو العمليات أو الأهداف. 
خصائص النظام : 
١-أنها‏ تعمل من خلال بيئة معينة. 
؟-أنها تتكون من عناصر فرعية تشكل«البناء الاساسى للنظام. ‏ 





(أو التنظيمية). . وتمتسد ONE‏ إدارة الأفراد تمل تدريبهم ا 
تقارير عن تقييمهم لأن جميع الأفراد بالمنظمة (مهما كان مستواهم) 
لهم دور جب أن يؤدوه بفاعلية وكفاءة وإلا أثر ذلك على مستوى كفاءة 
التنظيم كله. 


- كان لمدخل النظم أثره أيضا'فى إعتبار أن عملية إدارة الأفراد تعتبر عملية 
ديناميكية مستمرة. وتتمشل أنشطتهاعلى شكل حلقات متصلة 
ومتتابعة بإستمرارمن التخطيط والتنظيم والتوجيه والرقابة. 
وتستهدف فى النهاية توفير العاملين الأكفاء اللازمين لأداء مهام معينة 
حمق فى النهاية أهداف ومصالح المنظمة. 





14 دراسات الوصف الوظيفة 


بميك اختيارك الأول .. لإردارة أقضل 





فى ضوء خبرتك العملية فى إدارة الأفراد "بالشركة " أجب عما يلى : ' 
١-هل‏ مكنك القول بأن إدارة الأفراد ب "الشركة" مكن تطبيق مفهوم النظم 





۳- ماهى مكونات نظام إدارة الافراد بالشركة ؟ أكمل مايلى .. 


EE 





دراسات الوصف الوظيققٌ 1۵ 


بميك اختيارك الأول .. ل دارة أقضل 





£ هل تعتبر النظام الموجود فى إدارة الافراد بالشركة ف فعالا ؟ علل؟ 










































1 دراسات الوصف الوظيفة 


بميك اختيارك الأول .. ل دارة أفضل 





لحظات للتأمل 


خذ اللحظات الآتية للتفكير فى نفسك والمهنة التى تشغلها. 
-١‏ ماهى الجملة التى تصف بالضبط شعورك خو مهنتك ؟ 
5 





سس أنها وظيفة متازة. لا أريد تغييرها. 


سس أود الإستمرار فى وظيفتى هذه. مع تغييرات طفيفة. 


سس المؤسسة جيدةن ولكن الوظيفة لا تعاجبنى. أفضل وظيفة أخرى 


هذه المؤسسة ليست مكانى المفضل. أود ال مخروج منها بسرعة 


أية إجابة أخرى (حدد) 


٠ 





دراسات الوصف الوظيفة 


بميك اختيارك الأول .. لإ دارة أفضل 





“-كيف تقارن وظيفتك مع أنشطتك الحياتية الإخرى (العائلية. 
الإجتماعية). أبن إجابتك على افاسن درجة الرضا التى مع لك 
الوظيفة (أسقط من تقديرك المجوانت المالية) 


عملى هو أهم من أى شىء أخر فى حياتى 


س عملى أهم نسبيا من الأشياء الأخرى 





---- تستقيل وتستخدم وقتك فى e e‏ 





۸ دراسات الوصف الوظيفة 


بميك اختيارك الأول .. ل دارة أفضل 





ماذا يعنى النجاح فى مهنتك ؟ 


0 1 " 1 ١ ماهى الدرجة التى تعطيها لنجاحك فى التقدم فى مهنتك ؟‎ -١ 
۷1 








؟- ماهى الدرجة التى تعطيها لنجاحشك المتوقع فى المستقبل ؟ "1١‏ 4 184 





هه زوم ® ٠‏ 2 7" 
المبعة الى اجدها فى العمل 
الترقيات السريعة 


المساهمة فى تنمية الآخرين 


#-ماهى المعايير التى كنت تميس بها جاحك فى الماضى (منذ عشر سنوات 





تاساك الوضف الوظيفة ش 13 


بميك اختيارك الأول .. لإ دارة أفضل 





۵- من هم الأشخاص الذين يعتمدون على مهنتك . ويتأثرون مدى لاحك 
0 








1-من الذين بمكنهم مساعد مهنتك (مثلا عن طريق النصح 


i 
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لس معت الآخرين 
.= الحضور والتسويق الذاتى 
020-05-5 توفر خطة إدارية جيدة للمسار المهنى 


اخرى (حدد) 





دراسات الوصف الوظيقي 


بميك اختيارك الأول .. بردارة أفضل 





تعليل وتوصيف الوظائف 


مفهوم تحليل الوظائف : 





والواجب توافرها فى شاغلها سواء السمات العلمية أو العملية والمهارات 
والقدرات الذهنية والبدنية وغير ذلك من السمات التى تمكن الفرد من أدائه 
بكفاءة وجاح. 

وهكذا يتضح من هذا المفهوم أن خليل الوظائف ليس وصفا لها 
فقط بل يتعدى ذلك إلى وصفا لشروط ومواصفات شاغلها أى أنها تشمل 
كلا من الوظيفة والفرد ويوضح الشكل التالى خليل الوظائف. 





دراسات الوصف الوظيقي ۳ 





بميك اختيارك الأول .. ل دارة أفضل 












أسم الوظيف ةة 
موقعها الت ظِِ 93 


الغرض منها 





الواجبات والمسئوليات 
كيفية ادائ ا 
الآلات والمعدات المستخدمة 
الظروف التى يؤدى فيها العمل 


الإشراف الواقع ملح الوظيفة 


أهمية تحليل الوظائف : 


إن خليل الوظائف خطوة ضرورية لمساعدة إدارة المشروع على إدارة 
الجانب الإنسانى إدارة سليمة فعالة.إذ أن الإلام الكامل بواجبات 
ومسئوليات الوظائف يمكز الإدارة من تنظتم القوى العاملة. ووضع 


سياسات التوظيف على أسس سليمة. وتبين فيما يلى بعض أغراض هذا 











بميك إختيارك الول 0 أفضل 








١د‏ إختيار الفرد الملائم للوظيفسة : 


يبين التحليل الإستعدادات والقدرات والسمات الإنسانية الأخرى ' 
التى ينبغى أن تتوافر فى الفرد الذى يستطيع القيام بها بنجاح. وبذلك 
يضع المسئولون فى إدارة الأفراد نصب أعينهم إختيار الفرد الذى تتوافر فيه 
الخصائص والسمات المطلوبة. وبذلك تستفيد المنشأة من المزايا الإقتصادية 
وناحية العلاقات ا التى سبق بيانها. 


۰ 





والعلاقة المنطقية بينها - كما يفيد فى وضع انانف لإعادة تدريب الفرد 
للوظيفة الجديدة عند نقله أو ترقيته إذ يبين خليل وظيفته الأصلية 
ووظيفته الجديدة المهارات التى تتطلبها الوظيفة الجديدة والتى لم تكن 
تاج إليها الوظيفة الأصلية لتدريبه عليها. 


۴ وضع الاسس| لسليمة للنقل والترقية : 


يبين التحليل المهارات والخبرة والقدرات الواجب توافرها فى الفرد الذى 
يشغل كل وظيفة. وبذلك تتضح الوظائف التى تشابه من حيث 


دراسات الوصف الوظيقة ۲۲ 


بميك اختيارك الأول .. لإردارة أفظل 


مقتضياتها الإنسانية. وبذلك يسهل وضع أسس سليمة للنقل من 
وظيفة إلى أخرى داخل المنشأة. 

وتساعد معرفة إكتساب الفرد فى وظيفة معينة لخبرات خاصة 
ختاج إليها الوظائف الأخرى التى تنتمى إلى مستويات أعلى فى التنظيم 
على وضع السياسة السليمة للترقية من الوظائف المختلفة إلى الوظائف 
الأعلى. ٠‏ 
> رسم سياسة عادلة للأجور : 







0 


فى القيمة والمسئولية أجورأرمتساوية.. 


ويساعد خليل الوظائف ما يعطيه من بيانات عن واجبات الوظائف 
المختلفة على خديد الإختصاصات والسلطات والمسئوليات خديدا واضحا 
مايضمن سلامة التنظيم وتنسيق الجهود وتكاملها. 
7 تتحسسين نظم العمل : 

يزود خليل العمل الإدارة بوصف كامل عن الوظيفة. 

إن البيانات المجمعة ختلف بإختلاف الغرض من التحليل إلا أننا مكن 
خديد أهم البيانات الرئيسة فى الآتى : 


۲٤ 





دراسات الوصف الوظيفة 


بميك اختيارك الأول .. لإردارة أفضل 
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أ تحديد الوظيفة وتسميتها: 
يكون الغرض الأساسى من جمع هذا القسم من البيانات خديد 
الوظيفة التى يجرى خليلها ومقييزها عن غيرها. ولذلك هده الاسم الذى 
تعرف به فى المنشأة. وكذلك الأسماء الأخرى التى قد يعرفها به بعض 
العاملين والرقم المختص لها إن وجد. 
ويبين فى هذا القسم تاريخ جميع ,البيانات. وقد يضاف إلى البيانات 
السابقة فى بعض الأحوال 






تتم به. وكبشتية الإجازأق قدي 

خطوة والغرض من كل جزئية وعلاقتها بالهدف الرئيسى للوظيفة. 
ينبغى أن يوضح المهام التى تتطلب إستخدام المجهود البدنى وكذلك 

التى تتطلب المجهود العقلى كالتخطيط وإ اذ القرارات. والنواحى 

الإنشائية الأخرى - كما يوضح بيان المسئوليات المتعيلقة بالوظيفة 

كمسئوليات الإشراف على العاملين الأخرين إن وجدت ومسئوليات العناية 

والمحافظة على الأموال والآلات والمعدات والسبجلات وغير ذلك. 


دراسات الوصف الوظيفة ۲۵ 


بميك اختيارك الأول .. لإ دارة أفضل 


ونظرا لأن المهام المختلفة سواء منها البدنية أو العقلية لاتؤدى كل 
الوقت يكون من الضرورى بيان تكرار أدائها إذ تؤدى بعض مهام الوظيفة كل 
أيام العام والبعض الآخر يؤدى دوريا كل فترة. كما تؤدى بعض الأعمال 
بصفة منتظمة فى فترات متباعدة - ويمكن التفرقة بين كل نوع من هذه 
المهام عن طريق وضع أقسام مختلفة للواجبات التى تؤدى يومياء والواجبات 
الدورية. والواجبات التى تؤدى فى فترات غير منتظمة. كما يمكن بيان هذه 
الفروق عن طريق ديد نسبة الوقت إلتل/أتتطلبها كل من الواجبات لبيان 


م افر 











صر المكونة حيط العمل الذى 
ساعات العمل ومدى 





التهوية وغير ذلك من عناصر بيئهة العمل. وتساعد جميع هذه البيانات على 





لعمل والبرودة. 
وكثرة الضوضاء. والرطوبة والجفاف وغير ذلك حتى يؤشر الأخصائى أمام 
العنصر مصدر الشكوى. 
د العوامل الإجتماعية للوظيفة : 

يتعرض الفرد فى الأداء مجموعة من العلاقات الإنسانية والمواقف 
الإجتماعية التى ينبغى أن يكون له المقدرة على التكيف معها بسهولة 
حتى ينجح فى وظيفة ويصبح سعيدا راضيا عن عمله. وتتوقف مقدرته 
على القيام بذلك على شخصيته وسماته المزاجية ونشأته الإجتماعية. 
ولذلك ينبغى دراسة وفحص العوامل الإجتماعية للوظيفة. 





51 دراسات الوصف الوظيفة 


بميك. اختيارك الأول .. لردارة أفضل . 





وتعتبر هذه العوامل ذات أهمية كبرى فى بعض الوظائف كوظائف . 
الإشراف والبيع نظرا لطبيعة هذه الوظائف. أما الوظائف الأخرى فتكون 
مدة العوامل أقل أهمية بالنسبة لها. والملاحظ أن هذه العوامل تومل فى 
معظم الأحوال على الرغم من أنها لا تقل ضرورة وأهمية عن عوامل بيئة 
العمل وج هذه العوامل ينبغى الإجابة عن الأسئلة الأتية : 


- هل يعمل الفرد الذى يشغل الو قسم أو إدارة بها عدد ee‏ 





دب عسل مم E‏ لقتنا الذي وول مود ون ب 
الإندماج والتعاون مع أسرة العاملين. 
ه المستلزمات الإنسانية للوظيفة : 
جب تقدير المهارات والمقتضيات البدنية والعقلية التى يتطلبها أداء 
الوظيفة بكفاية وبخاح. إذ أن مستلزمات الوظائف لختلف من حيث نوع 
القدرات المظلوبة ومقدارالحاجة إليها. 
ومكن تقسم المستلزمات الإنسانية للوظائف قسمين رئيسيين 
هما : 





دراسات الوصق الوظيقني ۲۷ 


بميك اختيارك الأول .. ل دارة أفضل 


1111 E 





القدرات العقلية والمهارات اليدوية. وينتمى إلى النوع الأول عوامل 

متعددة كالتعليم والخبرة. والقدرة على التحليل. والقدرة على التقدير 

السليم. والقدرة على الحكم وإغناذ القرارات. والمقدرة على الإبتكار والمبادأة 

ومدى معلومات ومعارف الفرد عن الوظيفة وينتمى إلى القسم الثانى المقدرة 
على إدارة الآلات وغير ذلك من المهارات اليدوية. 

ويكون من الضرورى بجانب ديد نوع المهارات المطلوبة خديد المقدار 

الذى تتطلبه الوظيفة من كل منهاقتى هكن التمييز بينها وبين الوظائف 



















التى ختاج إلى نفس القدرا تت خيرق وحن ىاتتضح أهميتها وسهولتها 


ه4 الوظيفة إلى الوقوف 
من التحركات. وتبين 
الخركات ومدى ضرورتها للأداء حستى 
ا نسلل علس كمه 
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والصعود والجلوس وحمل الاب 


eee 


أخنصضا 





- إستخدام قوائم الأسئلة. 


- عقد مقابلات مع العاملين ورؤسائهم المباشرين. 

- دراسة الهيكل التنظيمى وخطوط السلطة والمسئولية. 
مصادر متلوعة : 

- قوائم الأجور. 


4" دراسات الوصف الوظيفة 





القوائم واللوائح. 
إجراءات العمل. 


التقارير الدورية. 


جداول ميزانية الوظائف. 
تحليل الوظائف : 





ب - ماهى المهام المختلفة التى تشملها الوظيفة ؟ 
ج - ماهى كيفية أداء هذه المهام والأعباء ومراحل الأداء؟ 
د - ماهى الظروف التى تؤدى فيها العمل؟ 


ه- ماهى العدد والآلات والأدوات المستخدمة فى أداء العمل؟ 


و - إذا كان العمل يتم على مراحل مختلفة فما هى الأجزاء أو المخنطوات أو 
المراحل السابق إخاذها قبل إستلام شاغل الوظيفة للعمل؟ ثم ماهو 


دراسات الوصف الوظيفة ۲۹ 


بميك اختيارك الأول .. لإ دارة أفضل 





الجزء من العمل الذى يؤديه شاغل الوظيفة موضوع التحليل وماهى 
أجزاء ومراحل العمل التالية؟ 

ز - هل تتضمن الوظيفة أعمالا محددة على أساس صعوبتها أم أنها 
تتضمن أعمالا ختلف فى مستوى صعوبتها؟ 

ح - إذا كان هناك أنواع مختلفة من الأعمال التى بمارسها شاغل 
الوظيفة. فأيها أكثر صعوبة؟ 







2 إل التى نمارسها شاغل الوظيفة 
1 ام أعرضى؟ 


ع 


ك - هل هناك علاقة بين الأ 


1 0 ل لا أ 500 

؟-ما نوع هذه التعليمات وهل هى تصدر بصفة عامة أم مفصلة؟ 

"-هل الإشراف الواقع على الوظيفة إشراف فنى وإدارى أم مجرد 
إشراف إدارى لا أكثر؟ 

#-ماهى وسيلة المراقبة المفروضة على عمل شاغل الوظيفة؟ 
2 0 

ه-فى اى مرحله من مراحل العمل تتم مراجعته؟ وهل يتم ذلك خلال 
مراحل العمل أو عند إمامه؟ وما الغرض من عملية المراجعة؟ 

1-ما هى المشكلات والمسائل التى يطلب من شاغل الوظيفة رفعها إلى 





0 








بميك اختيارك الأول .. لردارة أفضل 





إشراف الوظيفة على أعمال الغبر : 

يوضح هذا العامل طبيعة ومدى الإشراف الذى يزاولة شاغل 
الوظيفة أعمال أخرين محددا أنواع المسئوليات الإشرافية وحدود كل منها 
وتطرح الأسئلة التالية كمرشد فى عملية الإشراف: 


١-ماهو‏ عدد العاملين الذين يتم الإشراف عليهم وكذلك مستواهم 


الوظيفى؟ 
؟-ماهوالهيكل التنذ الخاضعة لإشراف شاغل 
الوظيفة؟ 








ا ْ اف شاغل الوظيفة؟ 
٤-ماهی‏ مسئوليات شاع 


: العمل وتوزيعه ووضع 
الخطط والبرامج والطرق و 


المبادأة والتصرف والإبتكار : 


يظهر هذا العامل مدى تقيد شاغل الوظيفة بالتعليمات والإرشادات 
والقواعد والنظم التى خكم أعمال الوظيفة وتطرج الاسئلة التالية 
١-ماهى‏ حدود التصرف المسموح به لشاغل الوظيفة لإجاز مهام عمله؟. 


؟-خلال مراحل العمل. ماهو نوع وكمية المراجعة المفروضة على العمل؟ 





ذزانات الوضاف الوظيقة ش 0 


بميك اختيارك الأول .. ل دارة أفضل 





“هل لشاغل الوظيفة أن يستنبط أو يبتكر طرقا أو إجراءات جديدة لإخاز 


العمل؟ 
٤-فى‏ إججاز العمل. هل يطبق شاغل الوظيفة الطرق والوسائل والتعليمات 
الموضوعة مقدما؟ 


۵-إذا عرضت لشاغل الوظيفة حالة لا توجد بشأنها تعليمات مفصلة 
للتطبيق. فهل يترك له حرية ا #لواجهة هذه المشكلات الطارئة؟ 





والمواقف المماثلة E‏ 


؛-ماهىس النتائج المترتبة على حدوث أخطاء فى القرارات التى يتخذها 
شاغل الوظيفة؟ 
الإتصالات والعلاقات الشخصية : 
خدد هذا العامل طبيعة الإتصالات الشخصية والغرض منها 
والظروف التى جرى فيها والأشخاص الذين جرى معهم الإتصالات غير 
الرؤساء والمرؤوسين والأسئلة التالية تعاون فى ليل هذا العامل : 
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بميك اختيارك الأول .. إردارة أفضل 





١-ماهى‏ طبيعة الإتصالات التى خرى بها شاغل الوظيفة مع الغير سواء 
كانت داخل المشروع أو خارجه؟ 


؟-ماهو الغرض من إجراء هذه الإتصالات: 
أ - إعطاء أو الحصول على معلومات؟ 


ب - تقديم خدمات شخصية؟ 





ع جو + ® ل 
المؤهلات المطلوبة لسغل الوظيفة : 
المؤهلات اللازمة لشغل الوظيفة. ويتحدد مستوى المؤهلات اللازمة لشغل 
الوظيفة بالطرق التالية: 

١‏ - عن طريق الإستدلال من واجبات ومسئوليات الوظيفة؟ 

؟-عن طريق البحث فى عمليات التعيين الخاصة بالوظيفة والمقصود بذلك" 
هو بث التطبيق العملى لعمليات التعيين فى الوظيفة سواء فى الماضى 
أو الحاضر أو كأمر محتمل حدوثه. 

“عن طريق البحث فى نظام الترقيات للوقوف على الوظائف التى جرى 
منها وإليها الترقيات بالنسبة للوظيفة موضوع الدراسة. 
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بميك اختيارك الأول .. #ردارة أفظل 
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إعداد بطاقة وصف الوظيفة : 

وتشمل هذه البطاقة البيانات المرئية والمنظمة فى شكل مفطى 
لتعظى صورة كاملة عن الأبعاد المختلفة للوظيفة والشروط والسمات 
اللازم توافرها فى شاغلها. 

وفيما يلى بطاقة وصف لإحدى الوظائف : 







أسم الوظيفة : 


الدرجسة كم 


إدارة : 


أسم وظيفة الرئيس المباد 
-١‏ طبيعة نشاط الوظيفة : 





ا 


1 
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بميك اختيارك الأول 2 دار أفضل 






1- الظروف التى يتم فيها العمل : 0 ورديه نهار )١‏ وردية ليل 
۷- الأخطار المصاحبة للقيام بواجبات الوظيفة 
١‏ 5 






0 لاأخطار 0 قليية!1ه _متوسطة ‏ ن كبيرة 


- الثقافة المطلوبة : 
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بميك اختيارك الأول .. لإردارة أفضل 





التدريب على رأس العمل 


٠‏ التدريب على رأس العمل يعد أحد الأساليب التى يتمكن العامل من 
خلالها من إكتساب مهارات جديدة أو تدعيم مهاراته الحالية. 





٠‏ هل خرص المرؤوسون على إقتناء وتتبع فرص التدريب على راس العمل 
التى تتاح لهم؟ 

٠‏ هل لدينا تقييم رسمى لإحتياجاتنا من التدريب على راس العمل أو 
حصر لإمكانيات المشرفين وتقدير لقدراتهم وإمكانياتهم للقيام بهذا 
العمل. 

٠‏ ماهى الخطوات الواجب الأخذ بها فى مجال التدريب على راس العمل 
بهدف إعداد المرؤوسين وتأهيلهم ؟ 
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وللمشرف أدوارا عديدة 


مها 


من المعروف أن للمشرف أدوارا عديدة ومتباينة ومسئوليات وظيفية 





٠‏ هل يعنى التدريب أس الع د لقاءات فردية أو دردشة 
يعبى ريب ر مجر فردیه او در 


مهما كانت إجابتك عليك أن تعرف أن المشرف مسئول حتى يثبت عكس ذلك 


إن الأدوار الملقاء على عاتق المشرف عديدة وأختياره لنوع الأدوار التى 
يفضل القيام بها. أو ترتيبه لأولويات الاهتمام ببها يرتبط بمحددات عديدة 
٠‏ تفضيلاته الشخصية وإجاهاته فى العمل. 
٠‏ أولويات زوسائه فى العمل. 
٠‏ مهاراته الحالية وقدراته فى إجاز الأعمال والمهام الموكلة إليه من ناحية 


وفى تعليم وتدريب المرؤوسين من ناحيه اخرى. 
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بميك اختيارك الأول .. ل دارة أفضل 






المشرف مصدر معلومات مستمر لمرووسيه 


٠. ٠.110‏ أمتطلبات ريدم مسنار وظيفى يحاجة المرفوس 
والدورالرنیسی || إلى الوضطتوح والإلتزام فى ضوء معايير محددة 


التدريب المتخصص يساعد مرؤوسيه على خديد إحتياجاتهم 
التدريبية ويدلهم على فرص التدريب المناسسية داخل المؤسسة 
وخارجها. 





ولا دراسات الوصف الوظيقةٍ 


بميك اختيارك الأول .. لردارة أفضل 





الأساليب العلمية المختلفة لتقييم الوظائف 


طرق تقييم الوظائف : 
يمكن حصر طرق تقييم الوظائف فى طريقتين اساسيتين: 


: الطرق الوصفية‎ ١ 





أولا : طريقة المراتب (ترتيب الوظائف) 
١‏ مفهوم الطريقة: 
. الأساس فى هذه الطريقة المقارنة بين الوظائف بعضها ببعض بغرض 
ترتيبها صعوديا من حيث أهميتها وبالتالى قيمتها وتعتمد هذه الطريقة 
.على وجود إختلاف بين الوظائف يسهل على القائم بعملية الترتيب 
التفرقة بينها. وفى الحقيقة نادرا ما توجد وظيفتان متشابهتان فى كل 
شىء. فقد غنتلفان فى درجة الصعوبة. ومقدار الأخطار ونوع المسئولية 
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بميك اختيارك الأول .. لردارة أفضل 





وظروف العمل وما إلى ذلك. وهذا الأختلاف هو أساس عملية الترتيب. 

ويلاحظ فى هذه الطريقة أن الوظائف تقارن بعضها ببعض كوحدات قائمة 
بذاتها. فلا تقارن الوظائف بعد تقييمها إلى عواملها الأولية كالخبرة 
والثقافة ودرجة المسئولية ومقدار الوجبات ... إلخ. كما هو الوضع فى 
الطرق التى إستحدثت فيما بعد. وبذلك تكون. عملية التقييم بهذه 
الطريقة عملية إجتهادية لخضع إلى خبرة و جربة ورأى الخبير. 


5 خطوات تنفيذ الطريقة: 








النسبية فيما بينها 
ومسئولياتها والشروط | 


لى العضو خديد 
الوظيفة التى تتطلب من وجهة نظره. أكبر قدر من العوامل التى 
تدخل فى تكوين هذه الوظيفة ويضعها فى المرتبة الأولى بإعتبارها تمثل 
أعلى مستوى وظيفى. ثم يتم ترتيب باقى الوظائف وفقا لأهميتها 
النسبية فيما نين السكوين الأعلى والأدنى. 

د- يتولى عضو لجنة التقييم إثبات نتائج ترتيبه للوظائف وفقا 
لأهميتها النسبية فى كشف خاص يوضح به أسماء الوظائف مرتبة 
ترتيبا تنازليا وفقا لمستوى كل منها. 





0 
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بميك اختيارك الأول .. إردارة أفضل 





مثال لترتيب الوظائف تنازليا وفقا لأهميتها النسبية : 





اسم الوظيفة 


ه - 


منها وفق ما كشفت عنه نتائج عمليات الترتيب الثلاث ومتوسط 
مراتب كل وظيفة فى العمليات الثلاث مقربا إلى اقرب رقم صحيح. 


و- يتولى رئيس لجنة التقييم دراسة مراتب الوظائف وفقا للنتائج التى 
وصل إليها كل من أعضاء اللجنة منفردا وبالنسبة لكل وظيفة على 
حدة وفى حالة وجوه إختلاف فى تقديرات الأعضاء يتولى رئيس اللجنة 
دراسة هذه الإختلافات بالإشتراك مع أعضاء اللجنة مجتمعين. 


والوقوف على أسبابها وأثرها. 
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بميك اختيارك الأول .. لإ دارة أفضل 





0 


ثانيا : طريقة التدرج : 

إبتكر هذه الطريقة مكتب أشاث شئون الأفراد معهد كارجى 
للتكنولوجيا. وطبقت فى عدد من المشروعات منذ عام 15941. 
أساس الطريقة : 


هذه الطريقة فكرة وجود فروق طبيعية متدرجة - سطحية أو 






تة ومسئولية الوظائف دا 


ف ا للوظيقة ع طريق مقارنتها n‏ 50 
الوظائف. بينما فى طريقة التدريج يتم خديد قيمة الوظيفة على مقياس 
معين هو سلم الدرجات. 

يقابل فيه وصف الوظيفة بتعاريف الدرجات التى تمثل مستويات 
الصعوبة والمسئولية المدرجة والوقوف على الدرجة المناسبة أى المستوى 
المناسب الذى تلحق به الوظيفة. وتنتهى عملية التقييم بترتيب الوظائف 
المختلفة فى درجات المقياس تبعا لأهمية الوظائف ومستوياتها. 
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30 اا الأول . . لردارة أفضل 


خطوات تنفيذ الطريقة: 
: تحديد عدد الدرجات التى تمثل المستويات الوظيفية التى يضعها المشروع: 


يتولى لخديد عدد هذه الدرجات لجنة مشكلة من كبار العاملين 
بالمشروع الذين لديهم دراية تامة بطبيعة أعمال المشروع وأهدافه. 
ولديهم خبرات واسعة بخصائص ومكونات وأعباء ومستويات الوظائف 
بالمشروع. 





3 


:على أن هناك عوامل تسد ني خديد عدد الدرجات أو المستويات 





الوظيفية أهمها العام 


تعريف الدرجات مثابة وصف عام للمستوى الوظيفى الذى تمثله 
هذه الدرجة فهو يوضح أبعاد هذا المستوى الوظيفى فى ضوء متطلباته من 
عوامل التحليل التى تدخل فى تكوين الوظائف التى تلحق بهذا المستوى 


مثل عامل الخبرة وعامل المهارة وغامل التعليم وعامل المسئولية وعامل 
الإشراف وعامل التصرف والحكم لتقل وغيرها. ويتم إعداد تعاريف 
درجات مقياس التقييم عن طريق تقسيم الوظائف المراد تقييمها إلى عدد 
أولى من المستويات الوظيفية. ومعنى ذلك أنه يتم خديد مراتب الوظائف 
بصفة أولية عن طريق إجراء مقارنة الوظائف ببعضها. ثم تصنيف 
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بميك اختيارك الأول .. ل دارة أفضل 





الوظائف إلى عدد من المستويات الأولية بخيث يضم كل مستوى منها كافة 
الوظائف التى وإن إختلفت فى نوع العمل فإنها تتماثل - إلى حد كبير - فى 
مستوى صعوبتها ومسئوليتها. 

وبعد الإنتهاء من تقييم الوظائف إلى مستوياتها الوظيفية الأولية, 
يتم إستخلاص الخصائص العامة المميزة لكل مستوى وظيفى معين وذلك 





التحليل التى تدخل فى تكوين الوظيفة وخديد مقوماتها وأبعادها 
وخصائصها الرئيسية. بعد ذلك يتم إلحاق الوظائف المطلوب تقييمها 
بدرجاتها المناسبة على مقياس التقييم. ويتم ذلك مقابلة وصف للوظيفة 
- بعد إجراء دراسته خليليا للوقوف على طبيعة وأهمية العوامل المكونة 
للوظيفة بتعاريف الدرجات المختلفة وإلحاق الوظيفة بالدرجة المناسبة 
وهى الدرجة التى تتفق متطلباتها من عوامل التحليل مع العوامل الداخلة 
فعلا فى تكوين الوظيفة وخديد أبعادها الرئيسية. 
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بميك اختيارك الأول .. لإ دارة أفضل 





ودر الإشارة إلى أن الدرجة تضم كافة الأعمال التى وإن أختلفت فى 


طببعتها فإنا تتماثل فى مستواها بصفة عامة. فقد يلحق بإحدى الدرجات 
أعمال كتابية ذات مستوى كبير من الصعوبة والمسئولية وتتطلب مستوى 
تعليميا متوسطا بالإضافة إلى خبرة عملية فى العمل فترة من الزمن 
ويلحق بنفس الدرجة أعمال خصصية مهنية ذات مستوى بسيط من 
الصعوبة والمسئولية وتتطلب مستوى عتال من الدراسة العلمية المهنية 
دون خبرة عملية. سابقة فى مجا 








3 
ة المستخدمة على هذا النحو فى 


مستوى الدرجة الواحدة. / الصعوبة والمسئولية فى 
الصعوبة والمسئولية فى العمل 





مه 


وفى الاق "الوظائشح يتتترجاتها “على مقياس التقيي 
أن تكون العوامل الداخلة فى تكوين الوظيفة واقعة فى نطاق أكبر من درجة 
واحدة على المقياس. إلا أن ذلك لا يشكل صعوبة مافى عملية التقييم 
حيث سبقت الإشارة إلى أن طريقة التدرج تقوم على الحكم الإجمالى على 
٠‏ القيمة النسبية للوظائف ككل. 
1 


قد حخدث 


فهى تقوم على خليل الوظيفة إلى عواملها المختلفة المكونة لها 
وتنتهى إلى إعطاء وزن مطلق لهذه العوامل مجتمعة فى الوظيفة دون إعطاء 
وزن منفرد لكل عامل من العوامل على حدة أى دون ترتيب كل عامل مسن 
العوامل منفردا على مقياس التقييم وخديد الدرجة المناسبة له. ومعنى ‏ 
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بميك اختيارك الأول .. لإ دارة أفضل 





أخر فهذه الطريقة تقوم على الحكم العام على الوظيفة بدراسة أهمية 
العوامل الداخلة فى تكوينها إجمالا وتلحق الوظيفة بالدرجة المناسبة 
وفقا لأهمية العوامل الغالبة فى تكوين الوظيفة وخديد مقوماتها. 0 
وتنتهى عملية إلحاق الوظائف بدرجاتها المناسبة على مقياس 
التقييم إلى ترتيب هذه الوظائف وفقا لأهميتها النسبية ومستواها 
اللوطيقي. ' 






الطريقة الكمية: 
ظريقة التقدير بالنقسط : 


وهى تقوم على أساس خليل الوظائف إلى العوامل الأساسية 
المكونة لهانم خديد الأهمية النسبية لهذه العوامل كل على حدة فى و 
تقدير كمى يتمثل فى عدد معين من النقط يخسب على أسس موحدة بحيث 
يعكس هذا العدد الأهمية النسبية لكل عامل بالنسبة للوظيفة تم 
تتجمع هذه النقط الحاصل عليها كل عامل تتحدد الأهمية النسبية 
للوظيفة كلها. 
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بميك اختيارك الأول .. لإردارة أفضل 





وطبقا لهذه الطريقة لا جرى تقييم جميع الوظائف الموجودة 
بالمنشأة بل يتم إختيار عدد من الوظائف تسمى الوظائف الدالة ويكون ' 
إختيار هذه الوظائف بناء على ميزها بعد خصائص منها إلا يكون هناك 
خلاف حول الأجر المدفوع لها وأن تمثل العدد الغالب لوظائف المنشأة ولذلك 
عادة ما تقسم وظائف المنشأة إلى مجاميع متجانسة من الوظائف مثل 
وظائف فنية. وظائف إدارية. وظائف كتابية وهكذا وخطر ويتم لخديد 


واختيار عدد من الوظائف الدالة لكل هجموعة من هذه الجا 
ا جمو مع . 





لح ا م تف المفرد لی انه ها نو می اد 
واحد للتقييم فى طريقة "التدريج" يوجد مقياس لكل عامل من العوامل فى 
طريقة "النقط" ويتم مقارنة عوامل الوظيفة وخصائصها على مقياس 
التقييم الذى يتمثل فى مستويات معينة لكل عامل وإعطاء تقدير كمى 
لدرجة وجود العامل فى الوظيفة. 


وتتلخص هده الطريقة فى إعطاء عدد من النقط الوظيفية بالنسبة 


لكل عامل من العوامل التى أختيرت للتقييم. وكمع هذه النقط بمكن 
خديد درجة أهمية الوظيفة. فكلما كبر عدد النقط كلما دل ذلك على أن 
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بميك اختيارك الأول .. لإ دارة أفضل 





الوظيفة ذات أهمية كبيرة وكلما وجب أن تكون فئة الأجر الحددة لها أعلى 
من فئة الأجر ا محدد للوظائف التى حصلت على عدد أقل من النقط وهكذاء 
أى جب أن يكون الأجر بالنسبة للوظيفة أضعفه بالنسبة للوظيفة ب إذا 
كان عدد النقط التى حصلت عليها كل منها 4٠١ . 6٠١‏ نقطة على التوالى. 


ولت سهيل ع عملية ا بهده الطريقة لختار بعض الوظائف 
نقشيم الوظائف الباقية بمقارنتها 
بهذه الوظائف الرئيسية بقلل هكا - بن المجهود والوقت والنفقات إلى 
حد كبير ولكنه لايقلل ماقي مال كن التوصل لها. وفى العادى 

: فنا هو ض. على أنه جب مراعاة 








تعتبر 50010 التخطيط نه الإدارية والإتصالات ولون عن 


معلومات سرية والمبادأة والحكم المستقبلى من العوامل الأساسية فى 
خديد الأهمية النسبية للوظائف الإدارية. 


وإختلاف عوامل التقييم تبعا لإختلاف طبيعة الوظائف أدى إلى أن 
يشيع إستخدام خطة تشقييم كل نوع من الوظائف فى المشروع. 
فتستخدم خطة لتقييم الوظائف الإدارية وأخرى لتقييم الوظائف المهنية 
وثالثة لتقييم الوظائف الكتابية ورابعة لتقييم الوظائف الصناعية 
والحرفية. وهكذا بالنسبة لكل مجموعة من الوظائف ذات الطبيعة الواحدة 
المتمائلة. 
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بميك اختيارك الأول .. لردارة أفضل 





ولا يوجد إتفاق عام على عدد من العوامل فى خطط التقييم 
المختلفة. ففى بعض الخطط يتراوح عدد عوامل التقييم مابين خمسة 
وخمسة عشر عاملا. وفى البعض الثالث يزيد عدد عوامل التقييم 
المستخدمة على العشرين عاملا ٠‏ 

على أنه عادة يتراوح عدد العوامل المستخدمة فى الغالبية العظمى 
من مشروعات التقييم مابين ثمانين وإثنى يشر عاملا. ظ 


وبعد إختيار عوامل التقييوالصفةرنهائية يتم وضع تعريف دقيق 





الوظائف الشر سج تقيينها التسة لكت اجو شه هدي بط كد بز 
ليس من الضرورى أن يتساوى عدد درجات كل عامل من العوامل المختلفة. 
فهى - أى درجات - إنها خدها لقياس المستويات الواضحة والمميزة لكل 
عامل.. 

وبعد خديد درجات كل عامل من عوامل التقييم يتم وضع تعريف 
دقيق لكل درجة من الدرجات وذلك لضمان وحدة مفهوم كل درجة بالنسبة 
لكافة أعضاء لجنة التقييم. وعادة عند وضع تعاريف الدرجات تعطى أمثلة 
للوظائف التى تتطلب كل درجة من درجات العامل. 
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بميك اختيارك.الأول .. لدارة أفضل 





٣‏ تتجديد الأهمية النسبية للعوامل: 

تساهم عوامل التحليل بنسب متفاوتة فى تكوين الوظائف وخديد 
مقوماتها وابعادها الرئيسية. وعلى ذلك تتفاوت الأهمية النسبية للعوامل 
فيما بينها تبعا لمدى مساهمة كل عامل فى لد وأبعاد هذه 
الوظائف. ففى الوظائف الحرفية عى بيلق المثال فداتزيد أهغمية عامل 
المهارة اليدوية عن أهمية عامل المجهود نی وتزيد ف العامل الأخير 


المسئولية عن أدوات ومعدات وإنتاج 
الجهود البدنى 


ظروف العمل 
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بميك اختيارك الأول .. ل دارة أفضل 





> التقدير الكمى للأهمية النسبية لدرجات عوامل التقييم : 


سبقت الإشارة إلى أن درجات عامل التقييم إماهى مثابة مقاييس 
لمدى وجود هذا العامل فى الوظائف التى يتم تقييمها. ولذا كان من الضرورى 


إعطاء تقدير كمى مثلا فى عدد من النقط خصص لكل درجة من درجات 
العامل وفقا لأهميتها النسبية فيما بينها. 
مال عملی: 







َه 


الخطوة الأولى-: 

والمسئولية وشروط العمل 
الفرعية الأتية: 

أولا : 

ثالنا: 


مسئولية عن سلامة الآخرين. 
رابعا: عامل شروط العمل وقسم إلى : ظروف العمل. أخطار لا بمكن 
.تفاديها. 
الخطوة الثانية : 
وضعت اللجنة تعريفا كاملا لكل عامل من هذه العوامل الفرعيةه 
إلى عدة مراتب أستقر رأى أعضاء اللجنة على أن يدد عدد النقط بالنسبة 
للعوامل الرئيسية على الوجه التالى: 


NEN 
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0 من النقط للمهارة. 
٠‏ من النقط للمجهود. 
ه21 من النقط للمسئولية. 
۵ من النقط لشروط العمل. 
AE‏ 


0 


يدالنقط الخاصة بكل عامل من 





المرتبة رقم ؛ : وظيفة ختاج إلى مقدرة كبيرة على كتابة التقارير والمراسلات. 


الرتبة رقم ٠‏ : وظيفة ختاج إلى إتقان عدة ميادين والقيام ببعض العمليات 
الحسابية المعقدة. 

المرتبة رقم ١‏ : وظيفة ختاج إلى تدريب مهنى بسيط يعادل سنة جامعية 
واحدة. 

المرتبة رقم 1 : وظيفة ختاج إلى تدريب مهنى متوسط يعادل سنتين جامعتين. 


الرتبة رقم ۸ : وظيفة ختاج إلى تدريب مهنى كبير يعادل أربع سنوات جامعية. 
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بميك اختيارك الأول .. ي 








وأتبع نفس الإجراءات بالنسبة للعشر عوامل الفرعية الأخرى. 
الخطوة الرابعة : 

حددت اللجتة مجموع عدد النقط بالنسبة لجميع العوامل القريبة 
ب ۵٠١‏ نقطة وهذا يعادل خمسة أضعاف النسبة التى أستخدمت أساسا 
فى عملية الوزن وهى ٠٠١‏ وبذلك يكون عده النقط بالنسبة لكل عامل 





النسبة المئوية الى | ٠‏ عدد النقاط التى ٠‏ 
حصت ليها ٠‏ | خصصت لبا 









أخطارلا مكن تفاديها 
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الخطوة الخامسة.: 

وقسمت اللجنة بعد ذلك عدد النقط الخاصة الخاص بكل عامل من 
هذه العوامل الفرعية على المراتب الخاصة بكل مستخدمة فى ذلك 
الطريقة الحسابية. فبالنسبة لعامل الثقافة مثلا حيث أن عدد النقط 
SE‏ به مو ٠١١‏ تلد ور اكع الأعلنى لأكتر فردية ان هد العامل - 
وحيث أن اللجنة قدأستقررأيها على أن يكونالحد الأدنى للنقط الذى 
بعطى لأقل مرتبة فى هذه العامل هو خمس نقط. فبتطبيق المعادلة الآتية 





الثقافة كالآتى : 
f0.10.۵‏ رم 


الخطوة السادسة: 
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بميك اختيارك الأول .. لردارة أفضل 





الخطوة السابعة : 


بعد خديد عدد النقط الخاصة بكل وظيفة من هذه الوظائف 
الرئيسية والتى تبين درجة أممية SEY‏ لبعض مكن خديدالأجر 
بالنسبة لكل منها. ذلك بعد أن يؤخذ فى الإعتبار مستوى الأجور الذى 
تدفعه الشركة. 


فإذا a‏ أن الحد اد للأجر الذئ (قررت Sa‏ أن تدفعه بالنسبه 





شهرياء ان أجر الوطبقة انى صلت على 2( اجو 
(١٠٠-م‏ لما » ٠١+).‏ ۲۵ جنيها شهريا. 
زا اة ن جات تى ا هوا 
٠١+ ۵۰ × )۸۰ - ۱۹ ۰(‏ لملا جنيها شهريا. 


وهكذا بالنسبة لبقية الوظائف الرئيسية 


اه 0 
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بميك اختيارك الأول .. لردارة أفضل 





مزايا وعيوب هذه الطريقة : 
وأخيرا بالرغم من ميزة الدقة لتقييم الوظائف التى تتوافر فى هذه 
الطريقة فيعاب عليها تعقيدها إذ يواجه الخبير فى هذه الطريقة عدة 
مشاكل أهمها ماهية العوامل الواجب دراستها. ومقدار النقط التى 
ستخصص لكل منها. وعدد المراتب الخاصة بهاء وكيفية إختبار الوظائف 
الرئيسية. لذلك ختاج هذه الطريقة إلى وقت طويل ومجهود كبير ونفقات 
عالية. ولكن ميزة الدقة فى نتائجها تظئة , 
ال 


ثانيا : طريقة مقارنة العوامل 







الوظائف إلى عناصرهالة 
الوظيفة وخديد هذه القيمة 


١-إن‏ إختيار الوظائف الرئيسية عملية ضرورية فى هذه الطريقة وليست 
إختياريه كما هو الحال فى النقطن ويشترط فى هذه الوظيفة أن تمثل 
جميع أنواع الوظائف المطلوب تقييمها. وجميع المستويات الخاصة بكل 
نوع منها. وأن تكون معالمها معروفة وميزة بخيث لاختلف أثناءها على 
الواجبات والمسئوليات الخاصة بها أو مقدارالمهارة والمقدرة والخبرة 
المطلوبة فيمن يصلح لشغلها. وقد أقترح بنج أن يتراوح عدد الوظائف 
الرئيسية المستخدمة بين ١5‏ . ۲۵ وظيفة ولكن التجربة اثبتت أن هناك 


3 
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بميك اختيارك الأول .. 4 دارة أفضل 





شركات صغيرة لا يتطلب الأمر إستخدام أكثر من ١١‏ وظيفة فقط 
لتقييم الوظائف بها. وهناك شركات كبيرة يتطلب الأمر لتقييم 
الوظائف بها إستخدام عده أكبر من د؟ وظيفة. 

؟- خدد أهمية العوامل فى هذه الطريقة بقيمة نقدية معينة وليس بعدد 
من النقط. 





۳- جب أن ترتب الوظائف الرئيسية ترتيبا تنازليا حسب أهمية كل عامل 
من هذه العوامل فيها. 

خطوات تنفيذ الطريقة : 

١-إختيار‏ عوامل التقييم التى تستخدم للكشف عن الأهمية النسبية 
للوظائف. وختلف هذه العوامل - كما سبق إيضاحه - بإختلاف نوع 
وطبيعة الوظائف التى يتم تقييمها وكذلك بإختلاف نطاق صعوبتها 
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بميك اختيارك الأول .. لإردارة أفضل 





وقد استخدم بنج عند إبتكار هذه الطريقة خمسة عوامل هى 
المطالب العقلية والمهارة والمطالب البدنية والمسئوليات الإشرافية وغير 
الإشرافية وظروف العمل. 
وبعد إختيار عوامل التقييم يتم تعريف كل عامل منها بدقة 
تكفل وحده فهمها وتفسيرها بين أعضاء لجنة التقييم. 
؟-إختيار عدد من الوظائف الدالة وظائف يراعى فى إختيارها تمثيلها 
ختليفة داخل المشروع إلى جانب 










عدالة أجورها. وعدم( جود ؛ ة واقراد القوى العاملة بشأنها 
فضلا عن كونها وم لشروغ وُفِى الصناعة بوجه عام 
ويتراوح عدد هذه الوظائفٍ عادة بين عشر وعشرون وظيفة. وبعد 


إختيارها يتم إعداد و : , ضح مقومات 
الوظيفة وأبعادها فى ضوءء 1 


7-يقوم كل عضو من اعضاء 







ء۶ 





E 


عوامل التقييم المختلفة سواء 
كان تقرير ذلك بأغلبية آراء أعضاء اللجنة أو بإستخراج متوسطات 





تقديرات الأعضاء. وهو الإجراء الشائع. 
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نحديد معدلات الأداء والمستويات الوظيفية . 


إن الهدف الأساسى الذى تسعى إليه المشروعات هو خقيق معدلات 
عالية من الكفاءة الإنتاجية. ووظائف إدارة الأفراد من الأدوات الأساسية التى 
تعتمد عليها الإدارة الحديثة فى خقيق ا الرئيسى. وذلك من خلال 






E 


تساهم إدارة الأفراد مشتاممة أك 


-1 


ی مم 


وظائف إدارة الأفراد الأخرى مثل الإختيار والتعيين. والتدريب.. 


إذن بمكن النظر إلى تقييم أداء العاملين على أنه جزء أساسى من 
عمل إدارة الأفراد وهو عملية مستمرة لحخدث طول الوقت. ومن وجهة نظر 
العامل الفرد فإن تقييم الأداء يحقق بالنسبة له فائدتين. 

١-تقييم‏ الأداء ومدى النجاح فى العمل الحالى. 


؟-لحشديد إمكانيات النمو والتقدم بالنسبه للفرد. 
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بميك اختيارك الأول .. لإ دارة أفضل 


بميك اختيارك الأول .. ل دارة أفضل 





وتنطوى عملية تقييم الأداء على بعض العناصر الأساسية : 

ا - وجود معدل أو مستوى ينبغى أن يصل إليه اداء الفرد. 

ب - قياس الأداء الفعلى ومقارنته بالمعدل الحدد. 

إن عملية التقييم تتطلب وجود معيارأو أشساس ينسب إليه أداء 
الأفراد ويقارن به كأًسباس للحكم عليه. تلك هى معدلات الأداء Job Standards‏ 
أو معايير الأداء الجيد SaliSactory Performance‏ 05 0169 . وينبيغى غخديدتلك 





الأسناسى ١‏ فى عملية تقييم الأداء فيها هو على ملاحظات الرئيس المباشر 
على القائم بالعمل ورأيه الشخصى فى بعض الصفات التى يتمتع بها 
العامل. وكان محل التقييم إذن ليس الأداء أو الإنتاجية. ولكن صفات 
الشخص وخصائصه مثل: القدرة على إلناذ القرارات. سرعة التفاهم مع 
الآخرين. المواظبة. العلاقات مع الرؤساء وما إلى ذلك من الصفات. 

ولكن بتقدم الصناعة وإزدياد أهمية العناصر الإدارية 
والإشرافية فى العملية الإنتاجية وضرورة إبتكار وسيلة موضوعية 
للحكم على كفاءة هؤلاء الأفراد بدأ أسلوب التقييم ختلف ولم 
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بميك اختيارك الأول .. لإ دارة أفضل 





يعد محل التركيز هو صفات الفرد بل اصبح التقييم منصبا على 
نتائج الأداء. مثلا فى حالة المديرين جمد أن معايير النجاح فى العمل 
مكن خديدها فى مجموعة كالآتى: 

٠‏ أرخية الشركة. 

3 بخضسة الشركة فى السوق: 


سمعة الشركة بين العملاء 









ا 


؟- ل ينبغى أن تزيد قيمة التالف 
عن L۵‏ والإنتاج المعيب عن ؟/ 





#- قيمة التالف كانت 11 والإنتاج 
المعيب ",/ من إجمالى الإنتاج. 


۴- إتمام عهليات التوسع بالمصنع | "- تهت عمليات التوسع فى 
فى (#/ر 110/1 19. سرس رم 19 
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بميك اختيارك الأول .. 4 دارة أفضل 





هذا الإجاه فى تقييم أداء المديرين وغيرهم من شاغلى الوظائف التى 
يصعب قياس الإنتاج الفردى بشكل كمى يصور التقدم الكبير فى أساليب 
التقييم الذى يزيد من موضوعيته وفاعليته ويتفق مع مبداً الإداء بالأهداف. 

إذن النتيجة الأساسية التى لخرج بها هى أنه مكن تقييم أداء أى 







التقييم. 
إختيار طريقة تقييم الأداء : 

تنص لوائح أ إتباع: ورية أسلوبا لتقييم أداء 
العامنين إلا انها لو رودم صول إلى ذلك التقييم أى أن 


٤-طريقة‏ التوزيع الإجبارى. 


الطرق الحديثة : 


١-طريقة‏ الإختيار الإجبارى. 


؟-طريقة الوقائع الحرجة. 
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بميك اختيارك الأول .. إردارة أفضل 





الأختيار والتعيين 


آبي وو 


مقدمة : 


بعد أن يؤدى لخطيط القوى العاملة مهمته بشكل سليم. يأتى 
اختيار العاملين ليكمل هذه المهمة. حيث يلزم إنتقاء الأفراد المناسبين 
للوظائف المتاحة ولا تقتصر ملائمةالأشخاص للوظائف على وجود المؤهل 
والقدرات المشترطة للوظيفة لدى هيولاء ص. ولكنها تمتد لتشمل 
طموحهم ودوافعهم انهم .واد للمساهمة فى خقيق 






يتم الإتصال بالموظفين المرتقبين الذين تم إنتقاء أسمائهم بناء على 
توصيات الأشخاص الموثوق بهم. أو من قوائم مكاتب القوى العاملة أو 
مكاق التوظيف كذتك فى تكون اة من الوطفين انرشن انفسهمة: 
إذ جيئون للمنظمة باحثين عن عمل. ويطلبون النظر فى إلحاقهم بوظائف. 
وذلك بناء على الإعلانات التى تنشرها المنظمة فى الصحف أو المجلات 
المهنية أو تذيعه فى وسائل الاعلام الأخرى. او بناء على توصيات زملائهم أو 


الموظفين الحاليين أو القدامى أو اساتذة الجامعات. 
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بميك kek‏ الأول . لات أفضل 





طلبات التوظيف : 

ملاء المرشح للوظيفة طلبا أو إستمارة توظيف. جيب فيها عن 
بضعة أسئلة. تتضمن معلومات أساسية عن الشخص (مؤهله 
وخصصه. وعمره وجنسه وجنسيته. وخبرته. والتدريب الذى حصل عليه 
والوظائف السابقة التى شغلهاء والوظيفة التى يود الإلتحاق بهاء وعنوانه. 
وأسماء الأشخاص الذين مكن الرجوع إليهم للسؤال عنه..) 










ية دون زيادة ة أو 


والأرقام, وتترك الأراء ووجهات النظر للمقابلة. 


ومكن لطلبات التوظيف إذا أحسن تصميمها أن تمد الإدارة ببيانات 
هامة عن المرشحين للوظائف المطلوبة. وتستخدم هذه البيانات فى عدة 
أغراض. إذ يرجع إليها عند خديد الأجر. ونوع العملالذى مكن أن يلحق به 
الفرد. ويستعان بها عند إجراء مقابلة التعيين. كما أنها تساعد على 
التصفية المبدئية للمتقدمين 


و ی و ی وک ی ی یی کہ ا ھھھ ا یچک یھ یھی کے ھی چچ یو ز ز یوم کیو چچ نرد ی چیه 
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بميك اختيارك الأول .. إردارة أفضل 





التصفية المبدئية : 


تريد الإدارة أن خص جهودها فى بث حالات المرشحين الصالحين 
للوظا نف المتقدمين لها. لذلك فإنها تستبعد أولئك الذين يبدرمن أول 
دراسة. عدم صلاحيتهم. أما لعدم تناسب المؤهل مع نوع العمل الذى 
يتقدم إليه الفرد. أو لعدم إستيفاء شرط الخبرة. من حيث النوع والفترة 
الزمنية. فقد يكون العمل السابق له مختلفا أختلافا كبيرا عن الوظيفة 





تشكل المقابلة جزءا هاما من إجراءات اختيار العاملين. إذ إنها تعطة 
الفرصة للإدارة - مثلة فى مدير الإنتاج أو المشرف المباشر أو الأثنين سويا أو 
لجنة مشتركة- أن ترى المرشح على الطبيعة. وتقيم معه حوارا. وتثير معه 
أسئلة قد تكشف عن شخصيته وتفكيره وذكائه وظريقة تصرفه. كما قد 
تكشف - وهذا هو الأهم - عن احتمال صلاحيته للوظيفة وجاحه وتقدمه 

وهناك عدة عوامل من المقابلات. منها المقابلة الموجهة. حيث يضع 
المقابل قائمة بالموضوعات التى سيطرحها فى المقابلة. والمقابلة المقننة أو 
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بميك اختيارك الأول .. لإردارة أفضل 





النموذجية. والتى يسير فيها المقابل حسب منهج محده وينتقل من نقطه 
إلى نقطة حسبما يوضح المهنة. كما تستخدم أيضا المقابلة غير الموجهة. 
والتى يسمح المقابل فيها للمرشح بأن يتكلم عن الأشياء التى يظن أنها 
مهمة لتزكيته للوظيفة. كذلك يوجد ما يعرف بالمقابلة الإنفعالية أو 
الطاغطة. والتى يتعمد فيها المقابل أن يسأل المرشح أسئلة مباغتة 
وإستفزازية. ويتبع فى ذلك اسلوبا هجوميا. حتى يتعرف على رد فعل 
المرشح وكيفية تصرفه. وتسيتتخدم هذه المقابلات لأنواع خاصة مسن 





بلة الجماعية. والتى 


E‏ مج م 


الإختبارات : 


تزايد فى السنوات الأخيرة معدل إستخدام الاختبارات لإنتقاء أفراد 
القوى العاملة. وخدم الاختبارات غرضا هاما هو مساعدة الإدارة فى إنتقاء 
اخسن أو اقل الرشتطين فة معينة .ويرى البعض أن قحالية الاخثبار 
تكمن فى قدرته على التنبؤٍ بنجاح المرشح فى الوظيفة بعد اختياره فعلا. 
ولو أن هذا ليس مضمونا فى كل الأحوال. 
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وقد أن نتج علم النفس مجموعة متنوعة من الاختبارت التى مكن 
إستخدامها فى الصناعة والتجارة. ويصلح بعض هذه الاختبارت للوظائف 
الفنية. وبعضها للوظائف الإدارية. وأخرى للمناصب القيادية. ويمكن 
تصنيف الاختبارات عموما إلى نوعين رئيسيين ينضوى ختها أنواع فرعية 
كثيرة. 
النوع الأول : 







: جزءا من العمل الفعلى. 
والأمثلة على ذلك اختبارا كاء. والشخصنية. والقدرات الرياضية. 


النوع الثانى : 


وتستخدم هذه الاختبار 
يوضع المرشح فى مناقشة جماعية مثلا للتعرف على قدراته القيادية 
وتفاعله مع الآخرين. أو يشترك فى مباريات إدارية حتى يستدل على مهارته 
فى إاذ القرارات أو يأخذ اختبار "السلة" وهو مجموعة من الأعمال الستى 
توجد فى سلة المدير. والتى تتطلب التصرف وإخاذ القرارات. يوذلك حتى 
يتعرف على نوع القرارات التى يتخذها ومدى إستخدامه للوقت وقدرته 
على التفويض. 

ويعيب البعض على الإختبارات أن فائدتها محدودة. فرغم أنها تعطى 
بعض الدلالات الهامة. إلا أنه ليس هناك ضمان بأن الأداء الوظيفى سيكون 
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بميك اختيارك الأول .. لإ دارة أفضل 





مطابقا لنتائج الاختبار. فقد تنبىء الاختبارات عن صلاحية شخص ما 
لوظيفة معينةن ثم يفشل بعد ذلك عند أدائه للوظيفة فعلا. أو قد يثير 
الاختبارات إلى عدم صلاحية شخص آخر فيستبعد من الوظيفة. ورما كان 
من الممكن أن ينجح فى أدائها إذا أتيحت له الفرصة لذلك. ولكن مع ذلك 
فإن الاختبارات تسهم على الأقل فى تقليل أخطاء اختيار الأفراد. وتعطى 
الإدارة مؤشرا جزئيا عن صلاحية المرشيحين لوظائف معينة حت ظروف 


المهارة والقدرات الفنية. > 52 





تعزز ;اعا التى جخمع فى المقابلة 


كذلك فمن الاحتياطات اللازم إخاذها. إجراء إختبار للاختبارات حتى 
يتأكد من صلاحتيها وملائمتها للغرض الذى تستخدم من أجله. وذلك 
بتجربتها على عدد محدود من الناس قبل إستعمالها. ومن الأهمية بمكان 
أن تشرف الإدارة بعناية على إستخدام هذه الاختبارات وإستخراج نتائجها. 
وأن تستعين بخدمات الاختصاصيين والخبراء فى هذا المجال. هذا بالإضافة إلى 
ضرورة جنب الاعتماد الكلى على نتائج الاختبارات. فالخبرة ماهى إلا خطوة 
من عملية الاختيار. هب أن تكمل بالمعلومات الأخرى التى يتم الحصول 
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بميك اختيارك الأول .. لإ دارة أفضل 






عليها من المقابلة. وطلبات التوظيف. توصيات المراجع. وذلك حتى تكتمل 
الصورة الملائمة عن المرشحين. فيتم اختيارهم حسب الدرجات الحقيقية 


بقية الخطوات : 


بعد عقد الاختبارت والإطلاع على نتائجها وتسجيل هذه النتائج فى 
ملفات E‏ الم بيع نشد تقاة من الخطوات الأخرى. خرى 







لك قد تحتل بالدير اسايق 
سابقة. ويتم فى هذه الإتصالات 
توك شتت وقتتازاته وأدائه 
> يترك العمل 
التى يتميز 
ان قد عمل فى 
وظيفة إشرافية. ومقدار طموحة. ودرجة المبادأة عنده. وإستعداده لتحمل 
المسئولية. وقدرته على التصرف فى المواقف المختلفة. وتسأل هذه الأسئلة 
للأشخاص الذين يوثق فى قدرتهم على الحكم. ويتوسم فيهم عمق 
النظرة للأمور. وذلك حثى تكون المعلومات المستقاة صحيحة. ومكن 
الاعتماد عليها. ويلاحظ أن هذه المعلومات حتفظ بسريتها. وتقتصر 
مناقشستها فقط على أغراض حث صلاحية المرشح للوظيفة. ثم تقارن 


هذه المعلومات بتلك التى جمعها من المصادر الأخرى - طلبات التوظيف 
وال مقابله والاختبارات. 
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بميك اختيارك الأول .. لإ دارة أفضل 





فإذا رأت الإدارة من خلال المعلومات التى تم جمعها من مختلف 
الوسائل المذكورة. ثبوت صلاحية شخص أو أشخاص معينين. وتميزهم عن 
غيرهم من المتقدمين. وتوسمت فيه الإستمرار والنجاح. فإنها تعلمهم 
بإنتقائها لهم. وتوقع عليهم الفحص الطبى ثم تعينهم فى الأماكن - 
الوظائف - التى اختيروا لها. 
تسلسل خطوات الاختيار : 





وأما خو الثالثة ا E‏ ثلاث. أما الاستمرار لمرحلة المقابلة. 
وأما أن ينصرف المرشح بعد أن ملا الطلب ولا يعود. أو أن تكون المعلومات 
المبدئية غير مشجعة - أى أنها تكثف عن عدم صلاحتيه. كذلك قد تكون 
نتيجة المقابلة رضا المقابل والمرشح. الأول عن مستوى الثانى. وهذا عسن 
مظهر الإجراءات إلى الخطوة التالية. وقد تكون النتيجة عكس هذا. فقد 
يكتشف المقابل عدم صلاحية المرشح للوظيفة - لسبب أو لآخر. مؤهلاته 





أو بذ 
تسبب له المقابلة أحباطا. أو قد يعلم أن العمل لا يناسبه. أو لا يتمكن من 
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بميك اختيارك الأول .. ل دارة أفضل 





تقدم الاجابات الصحيحة للجنة المقابلة. كذلك الحال بالنسبة للاختبارت 
والمراجع والفحص الطبى. فقد جتاز المرشح هذه الخطوات وقد لاجتازهاء وقد 
يدث فى الخطوات السابقة أن يعثر المرشح على عرض أفضل أو فرصة 
أحسن. أو يغير رأية أو يلتحق بالدراسةن أو ند... إلى غير ذلك من الأسباب 
التى لا جعله يستمر فى خطوات الاختيار إلى نهايتها. رغم أنه -حتى 
الخطوة التى توقف عندها - كان راغبا فى الوظيفة صالحا لها من وجة نظر 
المنظمة. والنقطة الهامة التى جيااتأكيدها هنا هى أن الفرد عندما يتم 
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:هناك أفضل منه 
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بميك اختيارك الأول .. ل دارة أفضل 





خلاصة: 


كان اهتمامنا فى هذا البحث منصبا على اختيار العاملين. تلك 
المهمة التى تهدف إلى إنتقاء الأشخاص الملائمين - من حيث المؤهل 
والقدرات والرغبات والميول - للوظائف المتاحة. بالشكل الذى حقق أهداف 
هؤلاء الأشخاص وأهداف العمل أيضا. ثم عرضنا لخطوات الاختيار. والتى 
تبدأ بالإتصال بالمرشحين أو حضور هؤلاء بأنفسهم. ثم طلبات التوظيف 
الي و ارون ويذكرون فيوصا بيانات أساسية عن مؤهلاتهم 








ع 2 5 5 
مع المرشتحين. وهناك انواع من 


وجّىء بعد ذلك الخطوات الأخرى. وهى التصفية النهائية. ثم الأتصال 
بالمراجع والفحص الطبى. وأخيرا إعداد القائمة النهائية وتعيين الأشخاص 
الذين ترى الإدارة صلاحيتهم. وتتوسم فيهم النجاح فى الوظائف التى 
يتقدمون إليها. 


وأكدنا فى النهاية أن الموظف أو العامل عندما يتم إختياره. فيجب أن 
يستمر فى المنظمة. وينتمى إليها. ويؤدى وظيفته بالشكل الذى يساعد 
على خُقيق أهدافها. وإرضاء دوافعه وطموحه فى نفس الوقت. 
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بميك اختيارك الأول .. لإ دارة أفضل 





بعض النقاط الهامة 
حول معدلات الأداء 
لاذ نضع معدلات الأداء ؟ 





السفر يكون معدل أدائه: 
' إلجازكذا جواز سفر(الكم) فى الساعة (الزمن) مع صحة 
التأشيرات والتأكد من عدم وجود موانع للسفر (المواصفات)... " 
وتوضح_المعدلات عادة على أساس الأداء الجيد أو فوق المتونسط. وليس 
فقط العادى. وذلك لما تتطلبه حركية وظائف اليوم وضرورة خقيق تقدم 
ملحوظ فيها. كما أن هناك معدلات أخرى " عالية ' توضع على أساس الأداء 
الممتاز. والتى مكن أن ينجزها أفراد ذو قدرات ومهارات كبيرة. كذلك توجد 
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بميك اختيارك الأول .. لإ دارة أفضل 






المعدلات التى تشكل الحد الأدنى للأداء. وأخرى مثل الحد الأقصى للأداء وذلك 
فى حالة الأفراد الذين ينتجون بالقطعة. 


اله ماله 


تشتق المعدلات الموضوعة لوظيفة معينة من الأصداف المحددة لهذه 
الوظيفة. والهدف عبارة عن نتيجة يراد الوصول إليها فى زمن محدد بكمية 
معينة ومواصفات محددة. نفس الأسس التى تقوم عليها المعدلات. فيكون 
هدف مدير المستودع مثلا: تقليل التالفِ+أؤ,العادم من المواد والخامات بنسبة 


E 


#-تسهيل التعاون بين هؤلاء الأفراد لإجاز المهام الموكولة لهم. 
۵-الإحساس بالإجازوتعميق الشعور بالتقدم. 
منهج اللظم : 

وجب أن ننظر إلى وضع معدلات الأداء من وجهة نظر النظم. 
فنعالجها على أنها نظام فرعى يتكون من مدخلات وعمليات ومخرجات. 
وخيطها بيئة معينة ولها أهداف محددة. وذلك على النحو التالى : 


اد الهدف من وضع المعدلات : 
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بميك اختيارك الأول .. لإردارة أفضل 





مساعدة الموظف على أداء عمله. وزيادة كفاءة الأداء. وفعالية النتائج 
الحصلة. 
" مدخلات نظام المعدلات : 


كافة البيانات والحقائق والأرقام عن الوظائف المراد وضع معدلات 
أدائها. هذا بالإضافة إلى جهود واضعى المعدلات ومحللى الوظائف والخبرات 
التى يصبونها فى هذا ا مجال. ا الأ اث والمعدات المستخدمة. والأموال 
اشاق 









۲ عمليات نظام المعدلات : 


> مخرجات نظام المعدلات : 
المعدلات - الكمية والز 
اللكاحوتة ود 


أ- البينة ١‏ وهى القسم أو الإدارة التى توجد بها الوظيفة 

الدا م6 والجهاز الذى يوجد به القسم أو الإدارة. وأهداف 
الجهاز وسياساته وخططه وتركيبة التنظيمى 
والإمكانات (المادية والتكنولوجية..) المتاحة له. 


ب البينة وتتكون من متطلبات الحكومة. وتوقعات المجتمع 
الخارجية : : 5 5 5 3 
59 (الحى . المدينة...) والظروف الإقتصادية 
والإجتماعية المحيطة. 
نتيجة تطبيق المعدلات : 
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عندما يتناول الأفراد معدلات الأداء الحددة لوظائفهم. وو 
بتنفيذ المهام الموكولة إليهم حسب هذه المعدلات. لخصل الإدارة منهم 
على نتائج مختلفة تتراوح بين الإمتياز والضغيف ودرجات بينهما. فتجد 
بين الموظفين الأنواع الآتية : 


اد المقاز: وهوالذى يصل إلى أعلى درجات المعدلات 


۲ 





ْ تنع به أو تنقصه الدافعية 
المطلوبة للإغان 3 يكتاج إلى توجيه وإرشاد اکن 


4 غير وهو ذلك الفرد الذى تنقصه القدرة. والرغبة. فلا 
الاش توجد عنده الدافعية المطلوبة. ورما كان الهدف 
الوظيفْنى صعبا بالنسبه له أو أنه لا يلائم 
قدراته.. ويختاج هذا النوع منالموظفين إلى 
العلاج الملائم. كالتدريب والتوجيه. والإرشاد 

المهنى أو النفسى ورما النقل إلى وظيفة أخرى. 
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مكونات الانتاجية والأداء : 

جب أن تتنبه الإدارة إلى أن إنتاجية الأفراد التى نقيسها معدل 
المخرجات إلى المدخلات. هى ظاهرة معقدة أو مركبة. تتكون من عناصر 
عديدة هی كمايلى  :‏ 

١‏ الأداى : ومثل العنصر الإنسانى فى طرفى المعادلة. 






خر: 
وتفصيل هدين ا 
الأداى = 
القدرة × الرغه ر ٠‏ ر إت × الاساليب 
القدرة - الأساليب - 


المعرفة ‏ المهارة الجانب الفكرى 


الوظائف 5 توضع عنها المعدلات. وذلك لان قر الوظيفة ودراستها 
جيدا يخدم أغراضا عديدة منها وضع المعدلات الملائمة للأداء. وذلك على 
النحو التالى: 

١‏ - وضع الوصف الوظيفى الملائم لها. 

؟-تصميم البرامج التدريبية اللازمة لشاغلها. 

٣-وضع‏ الإختبارات اللازمة لتقرير صلاحية المرشحين لها. 


#4 -تصميم المعايير التى تميس أداء الموظف. 





۷۸ دراسات الوصف الوظيفة 


بميك اختيارك الأول .. إردارة أفضل 





۵-خدید إجراءات تقييم الأداء. 
٠‏ 1-تقريرالأجور والحوافز المناسبة. 
طرق جمع البيانات : 


وتوجد طرق عديدة - غالبا. لا يكتفى بواحدة منها ولكن تستخدم 
تشكيلة منها- لجمع البيانات اللازمة لتحليل الوظيفة ووضع وصف 








تفصيلى لها. ومن ثم تصميم الأداء الملائمة لها والواقعية. وهذه 
الطرق هى: : م 

اةظحالملا-١‎ 

؟-المقابلة.. الفر 


-الإستقصاء وقوا 


> - خليل المواقف. 


لكل من هذه الطرق مزاياها وصعوباتها أو مشكلاتها والإحتياجات 
اللازمة لتطبيقها وخقيق الفائدة المطلوبة منها. 
أهم مشكلات وضع المعدلات : 

تواجه الإدارة عددا من المشكلات عند تصميم معدلات الأداء. وكذلك 
عند تطبيقها وإستخدامها فى قياس النتائج التى يصل إليها الموظفون. 
ومن هذه المشكلات ما يوجد عند مصمم المعدلات أو الرئيس المباشر. ومنها 
ما يتوفر فى الموظف. وكذلك منها مايوجد فى نظام المعدلات نفسه. هذا إلى 
جانب بعض صعوبات أخرى. وبيان ذلك كما يلى: 
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بميك ا الأول . . لإدارة ققد 





(مهندس الحركة والزمن. محلل الوظائف. الرئيس المباشر ..) واضع 
المعدلات نفسه. سواء أكان مهندس الحركة والزمن أو محلل الوظائف أو 
الرئيس المباشر للموظف الذى يؤدى الوظيفة محل البحث. وأهم هذه 
المشكلات هى: ٠‏ 


أ- أخطاء التعميم : وضع معدلات واجدة لجزئيات مختلفة من الوظيفة. 





ز- عدم القدرة على إستخدام اا المعدلات الموضوعة ٠‏ عند قياس الأداء أو 
خطاً تفسير هذه المعدلات. 


ح - النزعة المركزية عند تطبيق المعدلات. معنى أن يظن أن غالبية الأفراد 
يتمركزون فى الوسط. أما الشواذ من ضعيفى الأداء أو الممتازين 
فيقعون على الأطراف ويكونون قلة. 

ط - الإنطباعات الخاطئة عن الأفراد ومن ثم نتيجة تطبيق المعدلات فى 
قياس أدائهم. 


۸۰ دراسات الوصق الوظيفقق 


بميك اختيارك الأول .. لإردارة أفضل 











_ بالنسبة للموظف : 


أمامن جهة الموظف نفسه فهناك المشكلات الآتية : 


ا 
لنثجسهد 


عدم تعاون الموظف عند القيام بدراسة العمل لوضع معدلات الأداء 
المطلوبة لقياسه. 


ب - أعتراض الموظف أو مقاومته للمعدلات الموضوعة. وعدم تعاونه أو 


ه - إختلاف التقوم الذاتى 


و - قلة دافعية الفرد جاه أ جه إهتماماته لأشياء أخرى خارجية 


غات انكل على دراسات الوظائف 
للحصول على معدلات "معقولة" أو متوسطة للأداء. 

ط - عدم إقتناع الموظف بأهداف العمل وقلة حماسه لتحقيق النتائج 
التى تريد المؤوسسة الحصول عليها. 

۴ نظام المعدلات : 


ثم أن هناك صعوبات يتضمنها النظام الموضوع للمعدلات. ومثال 
ذلك: 


ا - عدم وضوح بعض المعدلات. 





بميك اختيارك الأول .. لإ دارة أفضل 





ب - صعوبة وضع معدلات لبعض جزئيات العمل. 

ج - الإهتمام بالأنشطة الروتينية وليس النتائج 

د - تعقدأو صعوبة بعض المعدلات. 

ه- نقص القدرة عند الرؤساء المباشرين على إستخدام المعدلات 
الموضوعة. 






وسبيل الإدارة ف التغلت على المشكلات المذكورة. أن خَرى الدراسات 
التحليلية المتعمقة للوظائف محل البحث. وإتباع الطرق العلمية فى ذلك. 
وإاستخدام الأدوات الحديثة. وإشراك الأفراد المعنيين فى ديد المعدلات 
والحصول على تعاونهم فى تبادل المعلومات اللازمة. وجربة المعدلات 
الموضوعة وأختبارها قبل تطفيقها أو تعميمها. والتأكد من توفر شروط 
هامة فى هذه المعدلات هى البساطة. والثقة. والمصداقية. والمرونة. وإمكانية 
الإعتماد عليها. والقابلية للمقارنة والمعالجة الإحصائية. وتغطيتها أو 
شمولها لكافة أجزاء الوظيفة المبحوثة. 
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بميك اختيارك الأول .. إردارة أفضل 








الإدارة بالأفداف : 


ومن المناهج الحديثة المتبعة فى الإدارة اليوم ويتزايد إستخدامها فى 
مجالات كثيرة. الإدارة بالأمداف. وهى أسلوب شامل للتطوير يشمل 
العملية الإدارية فى مجملها (من لخطيط وتنظيم وقاعدة ورقابة) ويهدف إلى 
خسين النتائج وتطوير الأداء. وينطلق من قاعدة الأهداف التى خدد بوضوح 
بالتعاون بين الرؤساء والمرؤوسين. ش 


وتسبير الإدارة بالأمداف حبييتك ا الآتية : ويتضح فيه 





الوصول إلى الإتفاق النهائى أو ورقة العمل. التى تتضمن نفس البشود 
السابقة. بالإضافة إلى تلك المساعدات التى يلتزم الرئيس بتقدمها 
لمرؤوسيه أثناء العمل. وكذلك نقاط المراجعة أو التفتيش التى تستخدم 
للتأكد من سير الخطة حسب المعدلات الموضوعة والتنبية إلى المشكلات 
التى تستجد. 


“-بعد أن يتم لخصيل النتائج. جتمع الرئيس والمرؤوس للقيام بتقييم 
النتائج بإستخدام المعدلات الموضوعة. وتصحيح الاخطاء إن وجدت 
وإعداد خطة جديدة للفترة الزمنية المقبله. 





دراسات الوصف الوظيفة A‏ 


بميك اختيارك الأول .. ل دارة أفضل 





وتتحقق من الإدارة بالأهداف مزايا كثيرة أهمها : 
أ - وضع أهداف واقعية مكنة التحقيق. متطورة بإستمرار. 
ب - تصميم معدلات أداء واقعية مكنة التحقيق ومتطورة. 
ج - خفيز الأداء الجيد. والمتقدم بالمراد. 
د - شحذدوافع الفرد لتحقيق النتائج 






وخوف البعض من المسؤولية الملفاه عليه نتسجة تظييق هذا الأاسدون. 
ز - عدم رغبة البعض - رؤساء ومرؤوسين - فى المشاركة فى تطبيق الإدارة 
بالأهداف. 
غير أن هذه الصعوبات. مكن التغلب عليها. وذلك بالدراسة المتأنية 
وبتدريب القائمين بالإدارة بالأهداف. وتفهم الظروف البيئية المحيظة. والإفادة 
من العوامل المساعدة على جاحها. ومحاولة جنب العقبات التى تصادفها 
وإجراء تقوم موضوعى للنتائج المحققة منها. 





A٤‏ دراسات الوصف الوظيفة 


بميك اختيارك الأول dola...‏ أفضل 





ا 
ماهية تقييم الأداء 


لا شك أن تقييم الأشخاص عملية قدمة قدم التاريخ. كما أنها 
عملية مستمرة نمارسها فى مواقف كثيرة فى حياتنا اليومية. فنحن حخكم 
على شخص ما بأنه سريع البديهة أو إجتماعى. . ونصف آخر بأنه أنطوائى 
أو بطىء الفهم. ونزعم أن ثالثا نشيط _الهمة دائب الحركة وهكذا ولا شك 
أننا أيضا فى حكمنا على ال5 تعقدومقارنة أو ری ترتيبا بسيطا أو 





وظائف معينة. ونا كانوا أيضا ee‏ فی التقدم ا واد اد فإن 
من الأهمية بمكان أن تقيم أعمالهم من هاتين الزاويتين. 
أ )مدى أدائهم للوظائف المسندة إليهم. ومدى خقيقهم 
للمستويات المطلوبة فى انتاجيتهنم. 
د به فى إ 5 

۰ ب)مدى قدرتهم على التقدم والإستفادة من فرص الترقى وزيادة الأجور. 

لذلك فان تقييم الأداء هو قياس كفاية الأداء الوظيفى لفرد ماء 
وحكم على قدرته وأستعداده للتقدم. ش 
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بميك اختيارك الأول .. لإ دارة أفضل 





وقد ظهر الأداء لأول مرة فى الجيش الأمريكى خلال الحرب العالمية 
الأولى. ولم تأخذ به المنظمات. وخاصة المنظمات الصناعية. إلا فى أواخر 
العشرينات أو أوائل الثلاثينات. كما أنه لم يتبلور كوظيفة منظمة 
متخصصة إلا منذ غهد قريب. ولو أن كثيرا من المنظمات إلى يومنا هذا لا 
وا الأسلوب: ا ته مله بصورة عا مت علس الدرافمة 
والتحليل. أو أنها جربة بصفة غير رسميتم كما سنوضح فيما بعد. 






أهداف تقييم الأداى 


ا جزاءات. 





۵-أمكان قياس إنتاجية وكفاية الأقسام المختلفة. 


1-تسهيل لخطيط القوى العاملة عن طريق معرفة الأفراد الذين بمكن أن 
يتدرجوا فى مناصب أعلى فى المستقبل. 


۷-معرفة الأفراد الذين ختاجون إلى عناية خاصة أو تدريب ميز لتحسين 


۸-الحافظة على مستوى عال أو مستمر للكفاية الإنتاجية. 





۸٦‏ دراسات الوصف الوظيفة 





بميك اختيارك الأول .. لإدارة أفضل 
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4-مساعدة المشرفين المباشرين على تفهم العاملين خت اشرافهم. 
وخسين الإتصال بهم. ما يساعد على تقوية العلاقات بين الطرفين. 
وزيادة التعاون بينهم لرفع الكفاءة الإنتاجية من ناحية ولتنمية قدرات 
الأفراد من ناحية أخرى للإستفادة من فرص التقدم. 

-٠‏ تزويد الإدارة وات مفصلة تلقى الضوء على السياسات 

. المستقبلية للاختيار والتدريب والنقل والترقية وغيرها. 







جو هه موجهو 


علاقة تقييم الأداء بالوظا 


ومكن للإدارة ايضا ان تقررمدى سلامة الأختبارات التى جريها 
للعاملين. وهل تظهر قدراتهم وتعطى معلومات كافية عن تقدمهم فى 
وظائفهم وجاحهم فيها ومقابلتهم للمستويات الموضوعة. وتستطيع 
كذلك أن تقيم برامج التدريب التى تعظيها لموظفيها. وما إذا كانت هذه 
البرامج كافية لتنمية مهارات هؤلاء.الموظفين وصقل قدراتهم وخلق 
العادات المناسبة للوظائف التى يؤدونها وتقوية العلاقات بينهم وبين 
الموظفين الآخرين. كما تستدل على قدرة المشرفين على قيادة مرؤوسيهم. 
فأن ذلك يلقى الضوء على فاعلية الأسلوب الذى يتبعه المشرف مع عماله 
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وما إذا كانت هناك نواحى قوى أو قصور. وتتبين الإدارة كذلك ما إذا كان نظام 
الحوافز مناسبا ومشبعا لحاجات الأفراد. أو ما إذا كان هناك نقص فيه حيث 
لم يدقع العاملين لبذل الجهد المطلوب. ظ 
ولا ريب أن لهذه المعلومات قيمة لا يستهان بها. فإذا درستها الإدارة 
دراسة واعية وجللتها خليلا علميا تستطيع أن خرى خطيطا سليما 
لسياساتها المستقبلة للأختيار والتعيين والأشراف والنقل والترقية والأجور 


والحوافز وتنزيل الرتبة وأنهاء الخد 





وفك دت نض الدراسات فى اخيش اكل أنه كن ره 
العاملون بعضهم بعضا. وتزعم هذه الطريقة أن هناك نواح معينة 
لسلوك العاملين لا يستطيع المشرف أن يتبينها أو شكم عليها أو يعرفها 
بالكامل. بينما يعرفها ويستطيع الحكم عليها أولئك الزملاء الذين يلازمون 
بعضهم بعضا أوقات العمل. لذلك يقترح البعض أنه لكى تكتمل صورة 
التقييم تستعين الإدارة بتقييم العاملين لبعضهم إلى جانب تقييم 


المشرف لهؤلاء العاملين. 








CARE 
E 
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بميك اختيارك الأول .. لإدارة اقل 





وتتبع بعض المنظمات اجراءا ثالثا وهو "تقييم المجموعة" أو التقييم 
الجماعى. وهنا يقوم المشرف بتقييم أداء ان فى قسمه وأداء العاملين 
فى أقسام أخرى خت رئاسة مشرفين أخرين. ويعقد هؤلاء المشرفين جميعا 
إجتماعا يرأسه رئيسهم المباشر أو مدير الأفراد. ويقوم كل منهم بتقييم 
مرؤوسيه ومرؤوسى الآخرين. وتفيد هذه الإجتماعات فى خخصيل أحكام 
جماعية عن العاملين فى تفادى التحيز أو عدم الدقة التى قد تنتج عن 
1 ا دية وتصطح هذه ا إذا كانت الأقسام التى يرأسها 





وايا كان القائمون بتقييم العاملين فأن تقييم الأداء سياسة مهمة 
من سياسات الأفراد تقوم الإدارة بتخطيطها والإعداد لها والأشراف على 
تنفيذها ومراقبة نتائجها فى نهاية الأمروحين توجد إدارة تقوم بشئون 
الأفراد فى المنظمة فأنها خاول تنسيق وظيفة التقييم فى الأقسام والإدارات 
وتستعين بالمديرين التنفيذيين ورؤساء الأقسام والمشرفين المباشرين فى 
إعداد استمارات التقييم وتصميم مقابلات التقييم. وهى كذلك جمع 


دراسات الوصف الوظيقق 04 








معلومات عن المشاكل التى يصادفها المقيمون وتسمع آرائهم بشأن حلها. 
أما إذا لم توجد إدارة للافراد فى المنظمة فأما أن تترك عملية التقييم كلها 
للمشرف المباشر يتولاها من جميع جوانبها. وأما أن تكون هناك لجنة 
تنسيق لوظيفة التقييم كما تنسق لوظائف أخرى. أو قد يتم التنسيق 
بطريقة غير رسمية حيث يتصل المقيمون ببعضهم مباشرة ويناقشون 
أمور تقييم العاملين خت إشرافهم. 


واستيعابهم وقدرتهسم 
مجموعة من الناس. فأن ما 





يلتحق الفرد بعمله فأنه يتلقى توجيهات معينة من رئيسه وإرشادات فيما 
يتعلق بطريقة أدائه لعمله. إلا أن هذاالفرد يؤدى عمله طبقا لهذه 
التوجيهات والأرشادات بطريقة ختلف عن فرد آخر تلقى نفس التوجيهات 
والأرشادات ورما كانت الفروق فى الأداء أكبر فى الأعمال غير الميكانيكية. أو 
تلك الأعمال التى تتطلب قدرا من التفلكير وحرية التصرف. وعندما لا يكون 
هناك خط دقيق مفصل يشرح للفرد كيفية تأدية عمله خطوة خطوة. 
لذلك كان نظام الإتصالات مهما عند بحث فروق الأداء فرما قلت هذه 
الفروق فى الوظائف المتشابهة إذا كانت الإتصالات محكمة دقيقة مفصلة. 


دع ع 0 E‏ 
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بميك اختيارك الأول .. ل دارة أفضل 





وإذا شرح المشرف لرؤوسسيه ماهو مطلوب منهم بالتفصيل وما هى 
المستويات ا محددة التى يتعين عليهم أن يبلغوها. ولكن المشكلة تصبح 
صعبة إذا لم يكن هناك معيار محدد للأداء. أو إذا لم يكن من السهل وضع 
هذا المعيارفى صورة رقمية. ومن الأمثلة على ذلك معايير "الأفكار الجيدة" 
E‏ . "سعة م : 





الآتتتتعداد 4-2 وال 
الأفراد يقبلون ع عملهم بخماس وآخرون يقبلون عليه و ثالثا 
يود لو لم يوّد اية أعمال. ومجموعة رابعة تبدى عزوفا شديدا عن العمل. 
وخامسة تتذيذب بين الأقبال والفتور والعزوف فموضوع الدوافع هذا شديد 
الصلة بالفروق بين الأفراد فى أدائهم لأعمالهم المختلفة ورغبتهم فى 
أتقان هذه الأعمال. ٠‏ 

لذلك كان مهما أن يتنبه القائمون بعملية التقييم لهذه الفروق 
الفردية فى الأداء. وعلاقة هذه الفروق بالعوامل التى ذكرناها آنفا والتى 
تتلخص فى الأستعداد والقدرات ومعايير العمل والدوافع والإتصالات. 
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أخطاء عمليةالتقييم 


قلنا أن تقييم الأداء هو قياس لكفاية الأداء الوظيفى وحكم على 
قدرة الأفراد على القيام بواجباتهم. ولما كان لتقديرالمشرف لكفاءة 
مرؤوسيه وحكمه على مستويات أدائهم وزن كبير - وخصوصا إذا لم تكن 
3 كسيف أو جوانب ديا خاضعه پپتیاس aa A‏ فأن 


عن ذلك الذى حمل 


بمقدار مسح الجوخالذى 
مارسه اومان أو الهالة ا حيط بها المرؤوس رئيسه. كذلك قد جد أن 
عددا من المشرفين يعطون نويات مختلفة لنفس الأشخاص الذين 
يجرى تقييمهم. وتنتج هذه الأختلافات فى التقييم من أختلاف شخصية 
أو "حزازات" بين الرؤساء أنفسهم. فقد جىء رئيس جديد لقسم من 
الأقسام ويغير فى تقييم المرؤوسين الذين قيمهم الرئيس السابق ويعطى 
المجد منهم تقييما ضعيفا والضعيف منهم تقييما حسنا حتى يظهر 
للإدارة أن الرئيس السابق كان مخطنئا أو مقصر أو غير ملم حخقائق الأمور. 





۹۲ دراسات الوصف الوظيققٌ 








با اختيارك الأول .. لإ دارة أفضل 


ESSERE 





١‏ الشدة واللين : قد جد بعض المشرفين أشداء فى تقييمهم. بينما جد 
آخرين متهاونين أو متساهلين. وهناك أا قير لدف فكي E‏ 
المشرف إلى الشدة إذا كانت التقارير سرية ولا تعرض على المرؤوسين. أو إذا ظ 
كان يريد أن يضايق موظفا أو يعاقبه لأسباب تتعلق بالضرورة بالعمل ٠‏ 

الذى يؤديه. وقد يلجا مشرف آخر إلى اللين أو التساهل إذا كانت التقارير 










مرؤوسيه تقديرات ضعيفة 








تدر 
صورة أداء متحسن بإشيتمر 






أنقساما" فى 
أن يرقى الممتازون وينقلوا من اقسامهم فيتركون فجوة فى هذه الأقسام. 
أو لأنهم لا يريدون أن يظهروا الضعفاء أمام الإدارة حتى لا يسألوا لماذا لم 
يقوموا بتدريبهم وعلاج ضعفهم. 

4 التعميم أو أخطاء (الهالة) : وحدث ذلك حين يبنى المشرف تقييمه العام 
المرؤوسية على أساس عامل واحد من عوامل التقييم أو صفة واحدة من 
صفات هذا المرؤوس. فإذا وجده جيدا أو ضعيفا فى خاصية معينة. 
يعتبره جيدا أو ضعيفا فى بقية الخصائص. فإذا أعطى المشرف موظفا 





دراسات الوصف الوظيفة ب 


بميك الاك الأول. .1 کا ار 





من موظفيه تقديرا عاليا فى 'الحضور فى المواعيد" مثلا. فهو يعطيه 

تقديرا عاليا أيضا فى التعاون مع الزملاء و "السرعة فى إجاز الأعمال' 

وغيرها من العوامل التى لا ترتبط بالضرورة بالحضور فى المواعيد. وقد 

يكون الحضور فى المواعيد عاملا مهما من عوامل التقييم. إلا أن بقية 
العوامل لها أهميتها أيضا. 

م التاثر بآغر تقییم : قد يركز المشرفون N‏ السابقة للموظفين, 





١‏ الخلط بين الهدف والوسيلة : قد يركز المشرفون أو الموظفون على إجراءات العمل 
وليس الهدف المراد بلوغه عن طريق هذه الإجراءات فمثلا فى وكالة 
لتوظيف الباحثين عن وظائف. كان موظفوا الوكالة يتولون مقابلة 
الأشخاص الذين يبحثون عن وظائف حتى جدوا لهم الوظائف المناسبة. 
وكان هؤلاء الموظفون يقيمون على أساس عدد المقابلات التى جرونهاء 
فكان الشغل الشاغل لهؤلاء الموظفين. أن يتموا أكبر عدد مكن من 
المقابلات بغض النظر عن النجاح فى العثور على عمل للباحثين عنه 


۹4 دراسات الوصف الوظيفة 


بميك اختيارك الأول .. لردارة أفضل 





وبذلك حول أهتمام الموظفين عن الهدف إلى التركيز الشديد على 
الإجراءات ويروى لنا كذلك توفيق الحكيم قصة ذلك الضابط الذى وجد 
اهتمامه الرئيسى لتأنيب العسكرى الذى كتب التحقيق فى جرمة قتل 
فى عدد قليل من الصحفات. وكان من واجبه أن يكتبه فى صفحات 
طويلة انها جرمة قتل". 


+ التاثبر بنية الإدارة فس إستعمال التقييم, 


قول بيتش : إذا كانت الإدارة تنوى 


Ms 









الترقى. وإذا كان 


2 


2 
ازة إذا كانت الإدارة تنوى 





دراسات الوصف الوظيفة 4۵ 


بميك اختيارك الأول .. لإدارة أفضل 





علاج أخطاء التقييم 
ولعلاج الأخطاء السالفة الذكر. أو التخفيف منها على الأقل جب أن 
يدرب المشرفون تدريبا شاملا على عملية التقييم. ويقترح ستراوز وسيلز 
طريقة المناقشة الجماعية للمشرفين كوسيلة لإكتشاف الأخطاء ونواحى 
التحيز والعمل على تلافيها فعن طريق الإجتماعات أو الندوات الدورية 
ع د أن يتوصلوا لإتفاق خو 







بينها. وتعرف مصادرها ختى کڪ 
قائمة ع أساس أختلافاتٌفعلية 


الهالة أو ا .> وحتى يتمكن من مقارنة كل المرؤوسين بالنسبة لعيار 


محدد. 


غير أن العلاج الرئيسى للأخطاء المذكورة ينحصر أساسا فى طرق 
التقييم نفسها. ومدى دقتها وموضوعيتها وقدرتها على أكتشاف الفروق 
الفردية فى أداء الافراد. 


۹٦‏ دراسات الوصف الوظيفة 


كه federation‏ اهدع امم جلاية 
an Davolopmant‏ وواه 72 
Organisations‏ 

























25761400-7 


20 


للد 22 


24526348-24544467- 
22 9 


29514517 
”ع 
شارع المدينة المنورة - النزهة الجديدة - القاهرة 










3 00 
شارع جواد حسني من 
ابراج عثمان - دا 




















E 


1شارع التحرير - الدقى 33485222 
2شارع صفية زغلول - محطة الرمل - الاسكندرية 487616 03 


03 / 483 









2شارع سعد زغلول - محطة الرمل - الاسكندرية 





شبين الكوم مساكن التعاونيات عمارة ١اشقة‏ ۸ 2*1 


























Inv: 2430 eS 
: II 
Date:17/10/2012 * I 
Passion For EX. IFTD 0 


3nterditlonal Fedevation of 
Training 26d Development 
Qeganttalons 








0 رار ی ا 
الحا  .‏ ولم 
|10 : 


الدار العلمية للكتب الجامعية 











بميك .. خبرة التميز 








الصناكد التدريرية المتحاصلة 
هي علامة مسجلة لمركز الخبرات المهنية للإدارة.. بميك 
تضم سبعة مجالات رئيسية تعطى أكثر من ثلاثمائنة 
موضوع تدريبي.. تركز على الجانب المهارى 
والتطبيفي ويكفى كل منهالتنفيذبرنامج 
تدريبي مدت -«ه خمسة ايامم. 

لاغني عنها للمدرب والمتدرب واخصائى التدريب. 
أختر منهامايناسبك وابدأالعمل وفى حوزتك 
خبرةتزيد عن أربعين عاما من التدريب 


المستشار العلمي 
د.عبدالرحمن توفيق 
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